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En  esta  tesis  se  pretende  analizar  la  evolución  del  concepto  de  profesionalización  en  la 
administración pública municipal, a través de la identificación de las competencias directivas 
que se requieren para que los servidores públicos que la forman puedan cumplir cabalmente 




La  investigación  se  desarrollará  en  un  contexto  local,  en  cinco  municipios  de  la  Zona 
Metropolitana  del  Estado  de  Nuevo  León,  los  cuales  tienen  estructura  administrativa  y 
funcionamiento  similares  en  cuanto  al  grado  de  urbanización  y  por  lo  tanto,  una  relación 
semejante con el tema de la profesionalización, que se detallará más adelante. 
 
Es  importante  resaltar  que  desde  hace  algunos  años,  se  han  hecho  esfuerzos  para 
profesionalizar  la  función  pública  en  nuestro  país.  La  expresión  más  clara  de  esta 
preocupación  es  la  Ley  del  Servicio  Profesional  de  Carrera  en  la  Administración  Pública 
Federal,  promulgada  en  el  año  2003.  A  nivel  estatal,  debe mencionarse  el  Estatuto  de  la 
Profesionalización  del  Estado  de  Nuevo  León,  de  2007,  en  el  cual  se  sustenta  el  marco 
jurídico para la profesionalización del servicio público en nuestro estado.  
 
También  podemos  encontrar  literatura  en  la  que  se  afirma  que  el  desarrollo  de  la 
profesionalización  es  motivo  de  interés  común  en  los  tres  niveles  de  la  administración 
pública.  No  obstante,  en  el  ámbito municipal  se  observa  el  rezago más  grande  y  es  difícil 
detectar acciones que conduzcan a la profesionalización en la mayoría de los municipios del 
Estado  de  Nuevo  León.    Es  casi  inexistente  la  evidencia  de  estrategias  o  programas 
encaminados a una mayor competitividad,  a  pesar de ser una ingente preocupación de los 
gobiernos  municipales  y  objeto  de  estudio  en  innumerables  foros  de  organismos 
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carrera  de  la  administración  pública  federal  es  un  camino  plausible  para  establecer  un 
contacto  directo  con  la  ciudadanía  a  través  de  la  satisfacción  de  sus  necesidades.  La 
satisfacción  solo  se  logra  si  las  entidades  municipales  cuentan  con  funcionarios  públicos 
debidamente profesionalizados. Pero no basta con “importar” dichos esquemas. Es necesario 
partir  de  la  definición  de  un  funcionario  ad‐hoc  a  las  demandas  ciudadanas  en  el  nivel 




No  sobra  decir  que  el  crecimiento  poblacional  incesante  y  un  grado  cada  vez  mayor  de 
cultura política dan como resultado que  la ciudadanía exija un mejor trato y una respuesta 
















En  los últimos años se ha  incrementado  la  tendencia hacia  la maximización de  los recursos 
humanos, como lo plantea Longo (2004). En especial, se ha enfatizado el desarrollo continuo 
de los aspectos técnicos del personal, para incrementar sus habilidades y actitudes y mejorar 








activación para alcanzar, perfeccionar o actualizar  la competencia  laboral”  (p.165), a  través 
de un modelo de competencias directivas.  
 
Algunos  estudios  recientes  desarrollados  con  esta  perspectiva  analizan  las  deficiencias  de 
gestión del capital humano que son de gran interés tanto en el ámbito privado, como en el 
público.  En  particular,  debe  mencionarse  una  investigación  que  muestra  el  perfil  de  los 
Municipios de México (1995). Este trabajo se basa en dos encuestas; la primera se centra en 
el  desarrollo municipal  y  fue  realizada  en  el  año  2000  y  la  otra,  del  2002,  se  enfoca  en  el 
desarrollo  social, dirigida a presidentes municipales. En él,  se muestra evidencia de que  se 
han incrementado las unidades de gestión de personal dentro de los gobiernos municipales 
del  Estado  de  Nuevo  León,  al  comparar  los  años  1995,  2000  y  2002.  Sin  embargo,  este 
incremento no se traduce en una mayor efectividad en la gestión de los recursos humanos.  
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Dicho  de  otra  forma,  un  mayor  número  de  áreas  de  recursos  humanos  no  garantiza  el 
cumplimiento  cabal  de  todas  las  funciones  de  la  gestión  del  personal.  Por  “todas  las 




No  cabe  duda  de  que  el  pago  de  nómina,  contratación  y  manejo  de  los  despidos  son 





Otros  estudios  clásicos  han  profundizado  en  la  importancia  de  recurrir  a  la 




Cabe  destacar  también  los  trabajos  de  Laufer  y  Burluad  (1989)  y  también  estudios  muy 
particulares en algunas funciones públicas, como los realizados por Price Waterhouse Cooper 
(1998)  y el de  la Organización para  la Cooperación y el Desarrollo Económico, en adelante 
OCDE, de 1999. También cabe señalar trabajos de especialistas mexicanos (Martínez, 2003, 
2008  y  2012),  en  los  que  se  evidencia  un  endeble  seguimiento  a  las  estrategias  de 













de  septiembre  de  2007  que  implicó  una  reforma  significativa  en  su  diseño.  Sin  embargo, 
incluso hoy en día enfrenta una multiplicidad de limitaciones en su aplicación. 
 




locales.  Es  una  agencia  descentralizada  del  gobierno  federal  de  México.  Tiene  como 
responsabilidad  de  promover  las  ideas  del  federalismo  entre  los  niveles  del  Gobierno 









programas  y  servicios  que  fortalezcan  las  relaciones  intergubernamentales  subsidiarias,  e 
impulsen  el  desarrollo  equilibrado  de  estados  y  municipios  en  beneficio  de  la  ciudadanía 












está  establecido  en  el  artículo  63,  fracción  XLIII  de  la  Constitución  Política  del  Estado  de 
Nuevo León. Esa norma atribuye al Congreso la expedición de leyes que rijan la relación de 




de  sistemas  que  permitan  valorar  los  conocimientos  y  actitudes  de  los  aspirantes,  dando 
preferencia  a  quienes  estén  mejor  calificados.  Cuando  no  se  hace  así,  lo  más  usual  es  la 
designación directa por parte de  los alcaldes en cada cambio de administración. Esto  tiene 
consecuencias  considerables.  La  primera  es  que  la  designación  en  los  niveles  jerárquicos 
segundo y tercero (Secretarios y Directores) se haga sin considerar la eficiencia ni el nivel de 
profesionalización  del  personal.  La  situación  es  más  aguda  cuando  el  cambio  de 
administración  también  implica  un  cambio  de  partido  político.  La  designación  directa 
también  se  traduce  en  una  rotación  de  personal  cercana  o  igual  al  100%  en  los  primeros 







Es  necesario  precisar  que  la  profesionalización  tiene  un  significado  más  amplio  que 
simplemente capacitar de  forma  tradicional a  los  servidores públicos para el  cumplimiento 




modo: entrenamiento e  instrucción no equivalen a profesionalización.  Los primeros dos  se 
refieren  a  procesos  no  profundos  en  el  desarrollo  del  personal,  que  se  ejecutan   más  por 
obligaciones  normativas  que  por  un  compromiso  genuino  con  la  maximización  de  las 
habilidades y las competencias de las personas a través de la profesionalización. 
 




agregar valor a  los  resultados de  la organización  (Merino, 2006).  La  suma de profesionales 
tampoco equivale a la profesionalización. El punto de partida consiste en la definición clara 
de los propósitos organizacionales y en la disponibilidad de las capacidades necesarias para 












públicos,  con  razones  políticas  y  partidarias,  lo  cual  explica  históricamente  la  carencia  de 
profesionalización  en  la  administración  pública  mexicana.  Este  proceso  resulta  evidente 
cuando  la  selección  de  candidatos  se  basa  únicamente  en  la  lealtad  personal  atribuida  a 
elementos que han formado equipos de trabajo de confianza, descartando por ello al mejor 




de las personas que han de ocupar un puesto, de ahí  la  importancia de definir e  identificar 
claramente  las  competencias  requeridas.  Establecer  qué  es  lo mínimo necesario  que  debe 
tener un funcionario público municipal, específicamente, en los puesto de directores de área. 
Estas competencias deben garantizar la adecuada ejecución de los objetivos de un puesto de 
trabajo  y  al  mismo  tiempo  contribuir  al  cumplimiento  de  los  objetivos  del  gobierno 





















gestión  del  capital  humano  en  las  organizaciones  públicas  a  través  del  desarrollo  de 
competencias ha ido adquiriendo una importancia cada vez mayor. Por otra parte, desde la 
perspectiva ciudadana, la globalización y el desarrollo tecnológico han generado un nivel de 




(Delgadillo  y  Castillo,  2010),  cuyos  hallazgos  permitieron  identificar  los  factores  que  más 







La  realización  de  esta  investigación    tiene  como principal motivo  hacer  una  aportación  de 
carácter teórico y práctico, basada en evidencia empírica, para fundamentar  la  importancia 
de  dotar  a  la  administración  pública  municipal  de  un  cuerpo  de  funcionarios  públicos 
calificados, profesionales y especializados. Una razón más es contribuir con una herramienta 
para  lograrlo:  la  identificación de  las competencias  indispensables para  la realización de  las 
tareas asignadas a sus puestos que contribuya a una mejor ejecución de las tareas asignadas. 





compromiso  y  competitividad,  con  un  enfoque  orientado  a  la  generación  de  resultados 
basado  en  competencias.  La  aplicación  de  las  competencias  para  directivos  municipales 
deberá  reflejarse  en  forma  directa  en  la  profesionalización  y  en  forma  directamente 
proporcional, en la atención efectiva de las demandas y necesidades de la ciudadanía. Si bien 
hemos  señalado  los  esfuerzos  para  promover  la  profesionalización  en  los  niveles  federal  y 
estatal, como el Servicio Profesional de Carrera, sin tener evidencias de acciones semejantes 
en el nivel municipal. Lo cual hace imprescindible la propuesta de contar con una estrategia 
de  profesionalización  de  la  función  pública  local,  a  través  de  la  identificación  de  las 
competencias directivas para los servidores públicos locales. 
 
Es  importante  destacar  que  en  este  momento  (2016)  existe  una  fuerte  tendencia  a  la 
formación basada en competencias en  los más diversos  sectores,  como el empresarial o el 









Otra  justificación  es  que  el  estudio  también  es  el  principio  de  un  movimiento  que  debe 
extenderse territorialmente. Es una base para realizar investigaciones y hacer propuestas en 
otros  municipios  con  características  semejantes  a  los  que  nos  ocupan  en  este  primer 





donde  se  realizará  el  estudio,  todos  los  cuales  pertenecen  a  la  zona  metropolitana  de 
Monterrey,  donde  se  ha  gestionado  el  apoyo  de  las  administraciones  (2012‐2015).  Los 
gobiernos  municipales  de  Apodaca,  Escobedo,  Monterrey,  San  Nicolás  y  San  Pedro  han 
manifestado  además  todo  su  interés  en  conocer  los  resultados  que  deriven  de  ésta 
investigación. 
 
Por  otra  parte,  es  relevante  enfatizar  que  como  resultado  de  la  investigación,  se  podrá 
identificar cinco competencias que se identifiquen en municipios con características similares 
y que puedan ser la base de estudio para otros municipios. Esto permitirá coadyuvar en un 
desempeño  sobresaliente,  a  través  de  cumplir  con  las  responsabilidades  laborales  e 




los  funcionarios  públicos,  que  si  bien  es  cierto  el  trabajo  de  campo  se  realizará  en  ciertos  
municipios especificados previamente, no es limitante de que estas competencias se puedan 
extrapolar  en  cualquier  otro municipio.  De  tal manera,  que  las  competencias  identificadas 
sean replicables o utilizables para cualquier otra entidad local. 
 
Un beneficio  adicional  que debe adicionarse  a  los mencionados es que, de acuerdo  con  la 
experiencia de la autora, además de promover la profesionalización, se harán contribuciones 





















Una  justificación  final,  no  menos  importante  que  las  anteriores,  es  la  aportación  de 
conocimiento  científico,  que  se  obtendrá  a  través  de  la  aplicación  adecuada  de  la 
metodología que se propone en el desarrollo de la investigación.  
 





Determinar  las  principales  competencias  directivas  que  debe  tener  un  funcionario  público 
municipal  para  tener  un  nivel  de  profesionalización  adecuado  en  los  gobiernos  locales  del 







2. Definir  las  principales  competencias  directivas  que  debe  tener  un  servidor  público 
municipal. 
3. Comprobar  la  importancia  de  las  competencias  directivas  identificadas  para  los 
funcionarios públicos municipales. 


















Como  punto  de  partida  es  necesario  comprender  el  contexto  en  el  que  se  desarrolla  esta 
investigación;  es  importante  señalar que  se  limitará  a  las  entidades de nivel municipal. De 
esta manera, podremos acotar el estudio y profundizar en él. Se propone analizar a la función 
pública  a  la  luz  de  la  definición  de  Rodríguez  (2007),  como  el  conjunto  de  “relaciones  
laborales entre el Estado y sus servidores” 
 




  una  realidad  nacional  determinada. Dichos  arreglos  comprenden  normas,  escritas  o 





Para  el  cumplimiento  de  las  finalidades  que  le  son  propias,  la  función  pública  debe  estar 
diseñada y operar como un sistema integrado de gestión. Su propósito básico o razón de ser 
es  la  adecuación  de  las  personas  a  la  estrategia  de  la  organización,  para  la  producción  de 
resultados  acordes  a  las  prioridades  estratégicas  (Morón,  2008).  Son  consecuencia  de  las 















En  la  actualidad  las  empresas,  sean  públicas  o  privadas,  hacen  esfuerzos  importantes  por 
actualizar  los  modelos  de  gestión  del  personal.  Se  considera  que  el  capital  humano  es  el 
activo más  importante  de  las  organizaciones  y  de  ahí  la  importancia  que  se  le  da  a  estos 
esfuerzos.  En  cuanto  al  tema  de  esta  investigación,  en  las  organizaciones  públicas  el 
concepto más utilizado es  el  de  “profesionalización de  la  función pública,  entendida  como 





revisiones  y  posibles  reformas  (Martínez,  2005).  Fueron muchos  los  intentos  de  introducir 
sistemas  de  profesionalización  antes  del  2003,  año  en  que  se  emite  la  Ley  del  Servicio 






Para el efecto del  tratamiento que se  le dará al  concepto de profesionalización, en  la  tesis 




  el  mérito,  la  capacidad,  la  vocación  de  servicio,  la  eficacia  en  el  desempeño  de  su 
  función, la responsabilidad, la honestidad y la adhesión a los principios y valores de la 
  democracia”  
En la misma Carta, en su epígrafe 2, se relaciona la posesión de estos   atributos  con  la 
existencia  de  un  sistema  de  gestión  del  empleo  y  los  recursos  humanos  orientado  a  la 
producción de las mencionadas garantías, esto es, a:    
 





se  pueda  dar  vigencia  a  una  verdadera  profesionalización  de  la  administración  pública, 
podrán  disminuirse  en  forma  correspondiente  muchas  de  sus  malas  prácticas,  como  la 
arbitrariedad, el nepotismo y el clientelismo político. Un beneficio evidente es darle mayor 
flexibilidad a  los  sistemas de gestión y un adecuado desarrollo del personal a  través de un 









Más  tarde,  Pereda,  Berrocal  y  López  (2004)  precisan  que  las  competencias  son  los 
comportamientos  observables  que  conducen  a  las  personas  a  realizar  su  trabajo  de  una 




de  competencias,  en  las  que  profundizaremos más  adelante.  Sin  embargo  en  las  que  nos 





En  este  apartado  se  presenta  la  metodología  que  usaremos  para  el  desarrollo  de  la 




El modelo  en  el  cual  se  basará  la  tesis  es  un modelo  exploratorio.  Seguimos  a  Hernández 
(2010), de manera que el objetivo es examinar un  tema o problema de  investigación poco 
estudiado, del cual se tienen muchas dudas o que simplemente no ha sido abordado antes. 








fenómeno  que  se  someta  a  un  análisis  (Sampieri,  2010).  Es  decir,  se  pretende  recoger 
información  de  manera  independiente  o  conjunta  sobre  los  conceptos  o  variables  que 
interesan  a  la  investigación.  Para  este  proceso  de  recolección  de  datos  se  hará  uso  de 
herramientas  cualitativas  que  se  especifican más  adelante.  Tienen  como  objetivo  obtener 
información  acerca  de  las  importancia  de  las  conductas  observables  y  su  correspondencia 
con las competencias que se mencionan en la hipótesis que se pretende comprobar.   
1.7.2 Método mixto 
La  investigación  tendrá  un  enfoque mixto,  en  el  que  se  usarán métodos  tanto  cualitativos 
como  cuantitativos  para  la  recolección  de  datos.  Los  métodos  mixtos  representan  un 
conjunto  de  procesos  sistemáticos,  empíricos  y  críticos  de  investigación  e  implican  la 
recolección  y  el  análisis  de  datos  cuantitativos  y  cualitativos.  A  través  de  su  integración  y 




En  relación  a  la  parte  cualitativa,  la  técnica  que  se  pretende  utilizar  es  la  entrevista 
estructurada,  para  obtener  información  precisa  y  poder  diagnosticar  la  importancia  que 
tienen las conductas observables –las competencias que se dominan‐ en el desempeño de un 
puesto  directivo.  Las  entrevistas  estructuradas  también  contribuirán  a  diagnosticar  el 
impacto del dominio de las competencias en el nivel de profesionalización de los servidores 
públicos municipales. En lo que se refiere a la técnica cuantitativa, se diseñará una encuesta 
que  permita  comprobar  el  impacto  positivo  que  deben  tener  las  variables  independientes  





En  cuanto  al  procedimiento  que  nos  hemos  propuesto  seguir,  el  primer  paso  será  una 
aproximación  cualitativa  usando  como  herramienta  la  entrevista  estructurada,  que  nos 
servirá de guía en la realización de las preguntas. El objetivo primordial en esta primera fase 
es conocer la opinión de algunos directores municipales para comprobar la importancia que 
conceden  a  los  comportamientos  derivados  de  las  competencias  aplicadas  a  las 
responsabilidades propias de sus puestos. Así podremos tener un primer acercamiento que 
indique  si  las  competencias  mencionadas  en  la  hipótesis  son  importantes  desde  la 
perspectiva de quienes ejercen hoy en día la función directiva municipal. 
 
Trataremos  de  detallar  paso  a  paso  las  acciones  que  se  realizarán  para  la  aplicación  del 
instrumento cualitativo, a través de la entrevista estructurada, de la siguiente manera: 
 
1. Establecer  contacto con  la persona que servirá como vínculo para  realizar  la 
investigación de campo en los municipios que son parte de la muestra. 
2. Explicar los objetivos del estudio y verificar la viabilidad de su realización. 
3. Elaborar  un  instrumento  cualitativo  guía  de  preguntas  para  la  persona 
estructurada. 
4. Establecer  contacto  con  una  segunda  persona,  quien  será  el  vínculo  directo 




7. Realizar  la primera aproximación en el  campo, que  servirá  como piloto para 
comprobar la viabilidad del instrumento cualitativo. 
8. Analizar la información obtenida en esta primera intervención. 
Posteriormente, para desarrollar  la  segunda  fase  (cuantitativa)  se diseñará un  cuestionario 
piloto  con  la  finalidad  de  medir  la  confiabilidad  del  instrumento  y  con  los  aprendizajes 
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obtenidos para posteriormente, proceder a  la elaboración de un cuestionario definitivo. Su 
propósito  será  identificar  el  nivel  de  importancia  de  las  competencias  directivas  que  se 




campo.  El  detalle  de  los  procedimientos  cualitativo  y  cuantitativo  se  describirá  con mayor 
detalle y precisión en los capítulos V y VI respectivamente. 
1.8 Diseño de la investigación  
Constituye  el  plan  general  del  investigador  para  obtener  respuestas  a  sus  interrogantes  o 























a) Negociación: Construir  y mantener una  relación que  favorezca  la 
satisfacción de los involucrados durante el proceso de intercambio de 
intereses y el manejo de conflictos. 
b)  Liderazgo:  Generar  las  condiciones  para  que  el  personal  alcance 
sus metas, inspirando una visión común, desarrollando y potenciando 
al equipo, a través del reconocimiento y motivación. 




d) Gestión  de  recursos:  Cumplimiento  de  los  objetivos  a  través  del 
uso eficiente de  los  recursos,   que permitan un control oportuno al 
uso de los mismos. 
e) Orientación a resultados: Capacidad de cumplir consistentemente 
los  objetivos,  dirigiendo  los  procesos  de  tal  forma  que  se  logren  y 













Profesionalización:  “Se  define  como  el  desarrollo  de 
competencias  a  través  de  un  proceso  de  formación, 






en  donde  se  mida  el  grado  de  importancia  que  tengan  como  parte  de  las  competencias 







utiliza  para  recolectar  información.  Las  técnicas  constituyen  el  conjunto  de  mecanismos, 














Contaremos  también  con  la  encuesta,  como  una  herramienta  que  delimita  las  respuestas, 
favoreciendo  la  precisión  de  las mismas.  Es  así  una  técnica  cuantitativa,  que nos  ofrece  la 
oportunidad  de  investigar  en  una  mayor  cantidad  de  personas  y  analizar  y  comparar 
resultados.  
1.8.3.3 Investigación documental 
Según  la clasificación de Bravo & Eisman (1998)  la  investigación documental es una técnica 
indirecta  de  obtención  de  información  a  través  de  revisión  de  las  principales  fuentes 
documentales como: 
 
• Normas  de  diferente  carácter  y  naturaleza,  como  leyes,  reglamentos,  manuales  y 
políticas. 










Titulo:  Las  competencias  directivas  requeridas    para  la  profesionalización  desde  la 


































































































































































































































































































antaño,  sin  embargo  eso  no  da  la  seguridad  de  su  buen  funcionamiento  y  por  ende  los 
resultados que se pretenden obtener en muchas de  las ocasiones no son  los esperados, es 
aquí  donde  debe  tomar mayor  trascendencia  la  correlación  de  la  función  pública,  pues  la 




Para  efectos  de  poder  comprender  el  entorno  dónde  se  presenta  nuestro  fenómeno  de 
estudio,  es  pertinente  definir  algunas  aproximaciones  de  la  función  pública  vista  desde  la 
perspectiva  de  varios  autores.  Como  es  el  caso  de  la  aportación  de  Camacho  (2000),  que 
define la función pública como: 
 
   “la  relación  que  existe  entre  el  Estado  y  sus  servidores,  constituida  por  el  conjunto 
  de  derechos,  obligaciones  y  situaciones  que  les  vinculan.  La  función  pública  está 
  determinada por  el  régimen  jurídico  aplicable  al  personal  administrativo  que presta 






hay  entre  el  Estado  y  las  personas  que prestan  sus  servicios  profesionales,  para  que  éstas 




Mexicanos  de  1917  respetuosa  de  las  garantías  individuales  establecidas  en  el  artículo  52 
constitucional,  cuyos  párrafos  primero  y  tercero  establecen:  "A  ninguna  persona  podrá 
impedirse  que  se  dedique  a  la  profesión,  industria,  comercio  o  trabajo  que  le  acomode, 
siendo lícitos”. 
 
Por otra parte es oportuno  considerar  la  función publica  vista desde  la óptica del derecho 
público,  según White  (1935),  consiste en  la  situación  jurídica de  los  servidores públicos en 
relación con sus derechos y obligaciones. En este sentido también es importante reflexionar 
acerca de los dispuesto por Goodnow (2000), el derecho administrativo es “aquella parte del 








reglas  del  derecho  administrativo,  así  como  por  los  requerimientos  del  derecho 







la  función pública proviene de Europa  y América desde  finales del  siglo XVIII.  El  empleado 






  a)  Es  una  relación  que  comprende  a  la  voluntad  del  Estado  que  nombra  y  del 
  particular nombrado que acepta el nombramiento; 
  b)  Tiene  como  contenido  el  de  condicionar  el  caso  particular  de  la  persona  que 
  ingresa al servicio público a las disposiciones que contiene la ley, a efecto, de que se 
  lleve  a  cabo  el  cumplimiento  de  las  funciones  y  atribuciones  del  Estado  para  la 
  satisfacción de las necesidades colectivas; 
  c) La precisión de los derechos y obligaciones de los servidores públicos que por regla 













En este  sentido  Longo  considera elementos básicos  centrales de un marco  institucional de 
función pública o servicio civil; y son los siguientes: 











la  pena  poner  en  discusión  estos  enfoques  dicotómicos.  En  donde  lo  mas  relevante  de 
señalar  es  que  la  función  pública  se  compone  de  personas  dispuestas  a  prestar  servicios 
profesionales, a la Administración Pública para ejecutar de manera oportuna las obligaciones 
que  tiene  el  Estado  con  la  sociedad  civil.  En  el  momento  en  que  se  prestan  los  servicios 
profesionales antes mencionados, se adquieren derechos; entre ellos el tener la oportunidad 
de participar en un proceso de reclutamiento y selección, libre de malas prácticas, así como 









de  cumplir  operativamente  sus  necesidades.  De  ahí  la  importancia  de  estar  debidamente 
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profesionalizado, no es un  tema que deba  tomarse a  la  ligera; debiera  ser un compromiso 
mas fuerte que el que marca una ley o un estatuto laboral. 
 





Alto funcionario  Es  el  titular  de  los  órganos  del  Estado,  su 
designación  deriva  del  desempeño  de  la 
Función Pública. 
Los funcionarios  Son  todos  aquellos  servidores  públicos 
cuya  presencia  es  necesaria  para  el 
desempeño  de  la  función  del  Estado. 
Ejemplo:  titulares  o  representantes  de  los 
órganos  correspondientes  su  actuación 
trasciende  a  los  gobernados  o 
administrados. 
Empleados  Son  todos  los  servidores  públicos  que 
colaboran  con  los  funcionarios  en  el 
ejercicio  de  las  funciones  estatales,  pero 
cuyos actos no trascienden al exterior de la 




la  confianza que  les  tienen  los  titulares de 
los  órganos  correspondientes  que  les 
nombran  o  les  proponen.  Estos  se  ubican 
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Como  en  cualquier  estructura  administrativa  se  vuelve  relevante  puntualizar  los  niveles  y 
estatus  jerárquico  para  la  oportuna  delimitación  de  las  funciones  y  alcance  de  las 
responsabilidades,  de  los que  la  conforman. Por  lo que es pertinente para  la  investigación 
señalar la denominación, en la que nos enfocaremos para el desarrollo de la misma, ubicada 
en  el  cuadro  anterior,  a  lo  que  se  denomina  como  “empleado”  con  el  título  de  Director 
municipal, ubicado en un 3er nivel de la estructura jerárquica. 
2.2 La administración del personal en la función publica 
En  otros  apartados  hemos  hablado  de  la  importancia  que  ha  adquirido  que  las  empresas 
publicas  como  privadas,  tengan  personal  debidamente  preparados  para  la  oportuna 
ejecución de  los  puestos  asignados;  así  como  también  es muy  importante  que  el  personal 
que  cubra  las  funciones  asignadas,  tengan  el  perfil  del  puesto  en  cuestión.  Es  decir,  que 
cuenten  con  las  habilidades  y  competencias  necesarias  para  ser  lo  suficientemente 
productivos, en el cumplimientos de los objetivos, asignados en su función. 
 
En  este  sentido,  es  importante  mencionar  que  la  mejor  forma  para  tener  al  personal 
debidamente preparado, es a través de la capacitación y desarrollo permanente del personal. 





En  la  actualidad,  la  preparación mas  que  una  obligación  se  vuelve  un  compromiso  con  el 
cambio, mismo que demanda  constantes actualizaciones de  las estructuras, obligándolas  a 
ser mas  eficaces;  si  a  esto  le  agregamos  el  contexto  de  la  globalización,  competitividad  e 
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innovación  tecnológica,  encontramos  que  la  preparación  constante  debe  ser  un  factor  de 
modernidad, ya sea por iniciativa propia de las mismas administraciones o de alguna manera 
vigilado,  como es el  caso de  los organismos  internacionales,  tales  como: el Banco Mundial 
(BM),  la  Organización  para  la  Cooperación  y  Desarrollo  Económico  (OCDE),  el  Banco 




Es  por  eso  que  se  vuelve  crucial  integrar  a  las  estructuras  de  la  Administración  Pública 
mejores mecanismos de gestión de administración del personal y se vuelve pertinente mirar 
hacia  la  iniciativa  privada,  para  extraer  y  adoptar  las mejores  prácticas  que  contribuyan  a 
robustecer, las que existan en las estructuras públicas. En este sentido Rauch y Evans (2000), 





Analizando  cada  una  de  ellas  por  ejemplo  el  reclutamiento  por  mérito  es  un  forma  de 











Los  períodos  de  gestión  de  los  gobiernos  son  cortos,  por  lo  que  desempeñar  un  “buen 
papel”, se vuelve un reto importante para las Administraciones, aunado a ello las cuestiones 
de aprovechamiento de  los  recursos,  se vuelve  también complejo,  (Duhalt & Krauss, 1972) 
sostiene  que:  “optimizar  el  aprovechamiento  de  los  recursos  humanos,  dentro  de  las 
limitaciones  y  posibilidades  que  ofrezcan  la  disponibilidad  y  utilización  concurrente  de  los 
recursos  materiales,  financieros  y  tecnológicos,  y  con  satisfacción  tanto  de  los  objetivos 
institucionales  cuanto  de  los  intereses  y  aspiraciones  legítimos  de  los  trabajadores".  El 
aprovechamiento de los recursos no es exclusivo del tema financiero, sino también alude a lo 




De  acuerdo  a Merino  (2004)  el  Servicio  Civil  de  Carrera  (SCC)  se  trata  de  un  conjunto  de 
procedimientos, que buscan asegurar el desempeño profesional de los funcionarios públicos. 




El  objetivo  del  SCC,  es  un  servicio  profesional  permanente  que  cumpla  con  los 
procedimientos  establecidos  en  la  gestión  de  la  administración.  De  esta  forma  se  vuelven 
indispensables,  no  solo  la  preparación  de  los  prestadores  de  servicio;  sino  que  es 













  basado  en  sus  credenciales  profesionales,  asociadas  efectivamente  al  cargo  que 
  desempeñan. 
  3.  La  existencia  de  un  sistema  de  capacitación,  destinado  a  perfeccionar  las 
  capacidades, las aptitudes y las habilidades indispensables de los funcionarios. 






  7. La existencia de un conjunto estable de objetivos  institucionales,  relacionado con 
  los objetivos que se asignan a cada uno de los funcionarios que integran el cuerpo del 
  servicio profesional. 
  8.  La  existencia  de  un  sistema  agregado  de  control  y  de  evaluación  destinado  a 
  verificar la coherencia interna y la correlación de cada uno de los puntos anteriores. 
 
Por  otra  parte  una  aportación muy  completa  en  relación  al  Servicio  Civil  es  la  que  señala 





e  implícitas,  procesos,  prácticas  y  actividades  de  diferente  signo.  Aunque  influido  por  el 
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marco jurídico, no debe ser confundido con éste. Lo que importa es el funcionamiento real, 




incluso  existen  algunas  discrepancias  de  diferentes  especialistas  del  tema,  en  cuanto  a  su 
conceptualización dando pie a diferentes como: Servicio Civil de  Carrera, Servicio profesional 
de  carrera o  servicio público de  carrera,  que para efectos prácticos  el  como  se  identifique 
hasta  cierto  punto  no  es  tan  relevante,  lo  que  si  se  vuelve  indispensable  es  entender  en 
síntesis,  que  el  SCC  representa  un  orden  en  los  procedimientos  de  la  estructura  de 
administración  del  personal,  enfocándose  a  todas  las  áreas  de  recursos  humanos,  pero 























Premisa valorativa  Las  actividades  del  Estado  tienen  mayor  importancia 
relativa que las actividades privadas. 






















con  lo  que  se  investiga  en  la  tesis.  Ya  que  de manera muy  sencilla  al  tener  un  adecuado 
método de selección, se atrae a la mejor oferta disponible en el mercado, que cumplan con 
los  perfiles  previamente  establecidos,  que  muy  seguramente  tendrá  niveles  académicos 
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apropiados para  las funciones a realizar y sobre todo, que de alguna manera hayan tenido, 
experiencia  laboral  en  la  administración  pública,  ya  que  de  acuerdo  a  las  estadísticas  de 




En  cuanto  a  sus  antecedentes,  es  de  bien  sabido  que  tiene  sus  orígenes  en  Europa  y  en 
América  en  el  siglo  XVIII.  Surgió  de  la  necesidad  de  consolidar  un  cuerpo  de  funcionarios 
capaces  de  asegurar  el  cumplimiento  de  los  objetivos  del  Estado.  Entre  mas  robusta  se 
vuelven las administraciones, se torna mas complicadas su debida gestión, de ahí que toma 





vía  de  la  experiencia  personal  acompañado  por  una  aprendizaje  universal  y  sistémico 
proporcionado por las universidades. En la actualidad estas habilidades se vuelven clave para 
asegurar  la  calidad de  los  servicios profesionales, ofrecidos por  los  funcionarios públicos al 
servicio de Estado. 
 










  1.  Los  funcionarios  del  modelo  típico  weberiano  se  conciben  como  personas 
  individuales que, sin embargo, se incorporan a la administración pública en tanto que 
  miembros  de  un  cuerpo  burocrático  con  atribuciones  y  obligaciones  directamente 
  emanadas de la norma jurídica. 
  2. Esos funcionarios están sujetos al principio de jerarquía administrativa de manera 
  rigurosa, en  tanto que sus atribuciones  se entienden vinculadas al  cumplimiento de 
  obligaciones que son vigiladas y controladas por superiores jerárquicos. 
  3.  De  ese  cuerpo  de  funcionarios  se  espera  un  cuadro  de  competencias  fijo  y 
  claramente establecido en las normas jurídicas que rigen su funcionamiento. 
  4. La burocracia en esta segunda fase opera por contrato. Es decir, no se espera de 






  un  contrato  profesional  se  basa  estrictamente  en  una  retribución  en  dinero,  con 
  sueldos e incentivos fijos y claramente establecidos sobre la base de la jerarquía en la 
  que se ubique el cargo correspondiente. 
  7.  Al  mismo  tiempo,  este  modelo  supone  que  los  funcionarios  efectivamente 
  contratados ejercerán su trabajo como la única o, al menos, la principal profesión. 
  8.  Como  contraprestación  de  esa  dedicación  profesional,  los  funcionarios  que 
  pertenecen a la burocracia tienen sin embargo la perspectiva de una carrera. 
  9.  Los  funcionarios,  por  otra  parte,  no  sólo  mantienen  una  ética  basada  en  la 
  responsabilidad  y  en  la  plena  separación  entre  los  asuntos  y  los  intereses  de  la 
  política,  sino  que  además  operan  con  absoluta  separación  de  los  recursos  que  se 
  ponen a su alcance. 
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  10.  Los  funcionarios  públicos  están  sometidos  a  la  más  estricta  disciplina  y  a  una 
  constante vigilancia sobre los procesos que desarrollan. 
 
Por  lo  que  pudiéramos  señalar  es  importante  entender  y  aplicar  la  estructura  que  sugiere 




enumeradas  se  basan  en  una  perspectiva  de  relación  laboral  y  estructural,  sirven  de 











  1.  La  existencia  de  normas  de  funcionamiento  de  la  administración  del  personal 
  profesional y de servicio civil. 
  2. La existencia de un catálogo de los puestos que integran el servicio profesional de 





  4.  La  existencia  de  un  sistema  de  capacitación  a  los  funcionarios  públicos 
  directamente asociado con las cualidades técnicas y éticas que se esperan de ellos. 




















que  la  reducción  del  tamaño  del  servicio  público,  la  descentralización,  organización  y  las 
jerarquías aplanadas. Así mismo, la reforma se apoyo en algunos modelos que fueron clave 
para  la  transformación  de  la  nueva  gestión  pública.    De  acuerdo  a  Leeuw  (1996  p.  92).  la 
nueva  gestión  pública  enfatiza  en  la  aplicación  de  los  conceptos  de  economía,  eficiencia  y 
eficacia  en  la  organización  gubernamental,  así  como  en  los  instrumentos  políticos  y  sus 




Se  pretende  que  la  administración  pública  se mueva  en  un  nuevo  escenario,  enfocándose 
mas  en  lo  que  concierne  a  la  personal,  sistemas  de  remuneración,  métodos  de  gestión, 






modificar  la  primera  gran  reforma  del  Estado moderno,  la  reforma  burocrática weberiana 
instauró un servicio público profesional impersonal y meritocrático que se  definió, como la 
condición esencial para que la administración pública gerencial sustituya a la administración 
pública burocrática. Dentro de  los  cambios que propone  la NGP, busca un cambio hacia  la 
calidad  del  servicio  que  implica  cambiar  de  actitudes,  la  cultura  de  la  administración  y 
prácticas  que  son  arraigadas  desde  hace  algún  tiempo  y  que  resultan  un  poco  difícil  de 
desaprender. 
 
La  nueva  gestión  pública  busca  la  aplicación  de  una  administración  eficiente  y  eficaz, 
enfocada a dar  respuesta a  las necesidades manifiestas de  los ciudadanos, optimizando en  
buena medida  lo  costos.  Buscando procedimientos  competitivos,  que promuevan  el  poder 
ofrecer servicios de mayor calidad que garanticen la satisfacción de los ciudadanos, a través 




En  la  actualidad  existen muchos  avances  en  el  tema,  sin  em  cuanto  a  las  limitaciones que 
existen en la actualidad, muy notoriamente pudieran ser mas que los avances. Tal vez haya 






Por  una  parte  es  importante  considerar  que  cada  vez  la  partida  presupuestal  es  mas 
reducida, por lo que los gobiernos se ven limitados a dedicar presupuesto en la realización de 
planes o programas de capacitación que  fortalezcan  las  competencias del personal.  Siendo 
esto un tema que tal vez no tenga beneficios  tangibles en corto plazo, situación que es un 





a dar  lo mejor de ellos. Por  lo que  los cambios de gobierno se vuelven un elemento clave, 
que tiene un efecto negativo, ya que  los periodos de gestión son muy cortos y no permite 




Otro  limitante  importante  es  la  resistencia  al  cambio  natural  que  existe  en  cualquier 
organización,  ante  la  oportunidad  de  hacer  cosas  diferentes,  situación  que  lleva  a 
obstaculizar de manera importante las modificaciones que se quieran lograr; llevando incluso 
hasta  frenar  o  boicotear  los  planes  que  se  propongan.  Puede  ser  motivado  por  muchos 
factores, por un  lado que  la gente no éste convencida de  los verdaderos beneficios que el 
cambio les proporcionaría, por  lo que es necesario que ante cualquier situación de cambio, 
antes  que  nada  se  convence  a  las  gente  a  la  realización  del  mismo,  pensado  desde  los 
beneficios  personales  y  organizativos.  Las  cuestiones  culturales  sin  duda  juegan  un  papel 










122.  En  este  dato  lo  interesante  es  destacar  los  principales  indicadores  que  se  toman  en 
cuenta  para  este  ranking,  que  engloban  desde  el  uso  de  las  tecnologías,  hasta  las 







En este  sentido es preciso puntualizar que  los mayores esfuerzos  y  avances en materia de 







los  esfuerzos  de  la  Secretarla  de  Gobernación  por  impulsar  el  desarrollo  municipal.  Tales 
como  el  INAFED  que  vale  decir  que  en  materia  de  profesionalización,  el  Inafed  ha 
desarrollado  programas  específicos  de  apoyo  a  los  gobiernos  locales  como  el  de 
implementación  de  sistemas  estatales  de  profesionalización,  cuyo  objetivo  es  apoyar  con 
herramientas, asistencia técnica, capacitación y reuniones de trabajo, así como auxilio en la 
implantación  de  sistemas  de  contratación  de  personal  con  base  en  perfiles  y  evaluación 
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permanentes.  El  Instituto  también  ha  organizado  eventos  de  formación  de  autoridades 
locales  en  temas  relacionados  con  la  administración  y  el  gobierno  municipal,  tales  como 
finanzas públicas, marco jurídico y desarrollo de habilidades directivas. 
 
Por  su  parte,  la  Secretaría  de  Desarrollo  Social  del  gobierno  federal,  desde  distintas 
instancias,  ha  puesto  en  marcha  ambiciosos  programas  de  capacitación  municipal  y  ha 





autoridades  municipales  del  país  a  presentar  prácticas  y  experiencias  innovadoras  en  la 
gestión  local.  En  su  edición  2004,  en  la  categoría  de  "modernización  administrativa",  este 
programa  logró  reunir  a  los  municipios  que  han  venido  trabajando  el  tema  de  la 
profesionalización.  Ahí  se  presentaron  casos  donde  existen  políticas  públicas  directamente 















conceptualizado  la  profesionalización  de  la  administración  pública,  con  el  fin  de  encontrar 
una definición propia para  los  fines de esta  investigación. El enfoque estará en  los autores 
que  más  han  aportado  y  profundizado.  Se  analizará  la  importancia  que  tiene  la 
profesionalización  para  la  función  pública  y  sus  implicaciones  dentro  de  la  administración 
pública,  en  general.  También  se  hará  una  relación  de  las  tendencias  y  limitaciones  que 
enfrenta la profesionalización en la actualidad. 
 
También  se  analizará  la  evolución  que  han  tenido  los  diferentes  sistemas  de  recursos 





Para el  desarrollo de este  apartado es  importante  considerar  la  teoría del  Servicio Civil  de 
Carrera,  que  considera  necesario  hacer  valer  algunas  consideraciones  para  lograr  un 












asuman  un  cargo,  lo  hagan  debido  a  las  habilidades  o  capacidades  que  sean  capaces  de 
demostrar y la idoneidad de las mismas con los requerimientos del puesto a desempeñar. De 
este  modo,  se  promueve  el  interés  de  los  funcionarios  en  su  desarrollo  personal, 





No obstante,  en  la  actualidad  son mucho más  variados  los motivos que permiten que una 
persona ocupe un puesto en la función pública. Muchos de estos motivos tienen más que ver 
con políticas de grupo o de partido;  con  intereses particulares que consiguen  influir en  las 
decisiones de selección de personal; con compadrazgos o finalmente, con nepotismo. Y así, 
muchas  veces  se prefiere a un  candidato a un puesto  sobre otro,  aún  cuando no  tiene  las 
capacidades  necesarias  para  cumplir  las  funciones  que  se  le  encomiendan.  Por  esto  nos 
referimos a lo que Barragán y Roemer (1999) señalan dónde indican que el SCC surge como 
necesidad a tres cuestiones importantes: 1) Por un lado cada vez se demanda mejor  y mas 






de  la Administración Pública.  Con  frecuencia,  se  le  estigmatiza por no emplear  al  personal 
más capaz para los cargos públicos. Por otra parte, las exigencias de la ciudadanía, cada vez 
más  y  mejor  fundamentadas,  así  como  la  necesidad  de  ofrecer  una  gestión  pública 
competitiva,  encuentran  una  clara  vía  de  mejoramiento  en  el  Servicio  Civil  de  Carrera. 













las  dependencias,  las  necesidades  cuantitativas  y  cualitativas  de  personal  que 
requiera la Administración Pública para el ejercicio eficiente de sus funciones. 
II. Subsistema  de  Ingreso.    Regulará  los  procesos  de  reclutamiento  y  selección  de 
candidatos, así como los requisitos necesarios para que los aspirantes se incorporen 
al Sistema; 
III.  Subsistema  de  Desarrollo  Profesional.  Establecerá  los  procedimientos  para  la 
determinación de planes individualizados de carrera de los servidores públicos, con 
el  fin  de  identificar  claramente  las  posibles  trayectorias  de  desarrollo.  Se  les 
permitirá  ocupar  cargos  de  igual  o  mayor  nivel  jerárquico  y  sueldo,  previo 
cumplimiento  de  los  requisitos  establecidos.  También  estará    a  cargo  de  los 




a) Los  conocimientos  básicos  acerca  de  la  dependencia  en  la  que  labora  un 
servidor  público  y  también  los  concernientes  a  la  Administración  Pública 
Federal en su conjunto; 







e) las  habilidades  necesarias  para  certificar  las  capacidades  profesionales 
adquiridas. 
f) Las  condiciones  objetivas  para  propiciar  la  igualdad  de  oportunidades  de 
capacitación para mujeres y hombres. 
V. Subsistema  de  Evaluación  del  Desempeño.  Su  propósito  es  establecer  los 
mecanismos  de medición  y  valoración  del  desempeño  y  la  productividad  de 
los  servidores  públicos  de  carrera,  que  serán  a  su  vez  los  parámetros  para 
obtener ascensos, promociones y estímulos, así como garantizar la estabilidad 
laboral. 
VI. Subsistema  de  Separación.  Se  encarga  de  atender  los  casos  y  supuestos 
mediante los cuales un servidor público deja de formar parte del Sistema o se 
suspenden temporalmente sus derechos, y 







Es evidente que en  la sociedad actual existe un  interés  real por dirigir cuanto esfuerzo sea 
necesario  hacia  la  evolución  del  recurso  humano,  que  es  el  principal  motor  de  cualquier 
organización  pública  o  privada.  Un  referente  indispensable  es  Pardo  (1995),  que  pone  de 
manifiesto que el capital  intelectual es el patrimonio más  importante de  las organizaciones 
públicas y tiene la ventaja de ejercer un efecto multiplicador, al acceder a la formación y el 





Dado  el  tema  de  esta  investigación,  el  subsistema  del  Sistema  Civil  de  Carrera  que 
revisaremos con mayor detalle es el Subsistema IV, por ser el que tiene mayor relación con el 
tema  de  la  profesionalización.  En  él  se  menciona  que  se  establecerán  los  modelos  de 
profesionalización  para  servidores  públicos  que  les  permitan  adquirir  los  conocimientos 
básicos,  aptitudes,  actitudes,  habilidades  y  especializaciones  para  desarrollar  de  manera 





















  “la  garantía  de  posesión  por  los  servidores  públicos  de  atributos  como el mérito,  la 
  capacidad,  la  vocación  de  servicio,  la  eficacia  en  el  desempeño  de  su  función,  la 
  responsabilidad,  la  honestidad  y  la  adhesión  a  los  principios  y  valores  de  la 
  democracia” (p.3).  
 







Una  tercera  fuente que nos parece  indispensable es Gómez  (2006). El autor  se  refiere a  la 
profesionalización como el   
“desarrollo  de  competencias  a  través  de  un  proceso  de  formación,  actualización  y 









En  esta  forma,  se  integran  los  indicadores  operativos  de  la  definición.  En  consecuencia,  al 
integrar  estas  cuatro  características  nos  encontramos  ante  una  verdadera  estructura  de 
recursos humanos, diseñada para fortalecer el proceso de formación de competencias de los 










desarrollo  eficaz  de  las  funciones  en  los  puestos  públicos,  con  base  en  el  desarrollo  de 
habilidades.  Desafortunadamente  es  cierto  que  sólo  en  algunos  casos  quienes  ocupan  los 
puestos  públicos  cubren  con  lo  que  se  define  como  “perfil  del  puesto”  en  la  gestión  del 






los  231  municipios  con  mayor  desarrollo.  Ellos  conforman  el  sistema  urbano  nacional  y 
concentran  la  mayor  parte  de  la  población  y  del  PIB;  y  la  encuesta  aporta  información 
































un  problema  serio  el  que  sólo  50%  de  los  funcionarios  carezcan  de  un  nivel  adecuado  de 
preparación  académica,  al  carecer  de  la  licenciatura  completa,  lo  cual  puede  dar  como 




















11%  había  ocupado  un 
cargo  en  ese  nivel  de 
gobierno 




61%    había  sido  trabajador 
independiente  o  provenía 
de la IP. 
26%    tenía  experiencia 











Fuente:  Encuesta  Nacional  de  Presidentes  Municipales  levantada  por  Sedesol  (2004). 
Elaboración propia. 
 
Como  dato  adicional,  solamente  el  26.2%  de  los  titulares  de  las  unidades  de  planeación 
habían trabajado alguna vez en el gobierno municipal, mientras que apenas el 24.4% de los 
responsables  de  las  unidades  de  administración  de  personal  o  recursos  humanos,  había 
ocupado una plaza en ese nivel de gobierno. 
 
Son  de  considerarse  también  las  cifras  que  arroja  la  encuesta  en  cuanto  a  la  experiencia 
previa  en  el  momento  de  ocupar  los  cargos.  De  nuevo,  nos  encontramos  con  cifras 
preocupantes,  ya  que  resulta  claro  que  la  mayoría  de  los  funcionarios  no  cuentan  con 
experiencia previa en cargos similares o por  lo menos el provenir del sector público; por el 





muchos casos coincidan ambas  limitantes. En  la  iniciativa privada, una situación como esta 
sería definitivamente nocivo e perjudicial. En el ámbito público es dos veces más grave, ya 





nuestro  estudio.  Para  ello,  es  conveniente  remontarnos  a  la  historia  de  la  estructura 
organizacional y a la teoría clásica de la administración.  
 







Martínez  y  Longo  (2011)  consideran  que  en  toda  organización  burocrática  prevalece  la 
división  del  trabajo,  una  jerarquía  funcional  dividida,  comunicaciones  por  escrito, 



















embargo,  la  profesionalización  significa  mucho  más  que  únicamente  responder  a  una 
tendencia o moda actual. Se trata de responder de forma organizada a las necesidades que 
se originan en las nuevas prácticas de gestión integral del recurso humano, que en este caso 
tiene un  gran  impacto  en  la  calidad de  las  decisiones  que  tomen  los  funcionarios  y  por  lo 
tanto,  en  la  sociedad.  De  ahí  la  importancia  de  identificar  las  habilidades  mínimas  e 







habilidades  y  competencias  necesarias  el  tiempo  simplemente  corre  y  no  se  concretan 
beneficios  para  la  ciudadanía.  Esto  es  más  grave  si  contemplamos  el  tiempo  natural  que 










político  y  el  mundo  funcionarial,  son  quienes  agilizan  las  decisiones  y  entienden  las 
necesidades de  la  sociedad  y  también  las prioridades de  los políticos.  Encarnan  la  llamada 
función directiva, que si bien  requiere de  liderazgo político,  también reclama eficacia, para 




De  acuerdo  con  Oszlak  (2002),  la  profesionalización  de  la  función  pública  se  ve  como  un 
proceso  de  las  instituciones  que  consiste  en  adquirir  un  conjunto  de  atributos  que  les 
permita disponer de personal con aptitudes, actitudes y valores para un desempeño eficiente 
de  las  responsabilidades.  Con  esto,  se  busca  asegurar  a  los  ciudadanos  un  adecuado 
profesionalismo y responsable en la ejecución de los puestos de trabajo. 
En  la  actualidad,  prevalece  un  nuevo  enfoque  de  la  gestión  del  capital  humano  como 
elemento  clave  para  lograr  la  competitividad  organizacional  a  través  de  programas  de 






capacidades,  experiencia  y  conocimientos  del  personal.  En  América  Latina,  podemos 
mencionar a  la Nueva Gestión Pública  (NGP),  en  función de  la  cual  se ha desarrollado una 
oleada de reformas que de acuerdo con la OCDE “representa un nuevo paradigma de gestión 
pública dirigido a fomentar una cultura orientada a la actuación de un sector público menos 





jerarquía  funcional  dividida  en  puestos  que  desarrollaban  roles  con  diferente  grado  de 




evaluación,  que  sirven  de  base  para  establecer  estrategias  de  profesionalización  para 
identificar las competencias directivas.  
 
Adoptar  este  enfoque  en  la  administración  pública  es muy  importante,  ya  que  implica  un 
contacto  directo  con  la  sociedad  a  través  de  la  satisfacción  de  sus  necesidades.  Esto  sólo 
puede lograrse si las entidades municipales cuentan con funcionarios públicos debidamente 
profesionalizados.  Ellos  pueden  garantizar  una  ejecución  competitiva  de  las  funciones  que 




cual  se organizan  las normas  y procedimientos administrativos  indispensables para que un 
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cuerpo burocrático posea  las  capacidades necesarias para cumplir  con  las  tareas asignadas 
de una manera estable. Esta política pública debe cumplir cuatro criterios básicos: 
 


















flexibilidad  en  el  tiempo  de  trabajo  y  flexibilidad  salarial.  En  este  orden  de  ideas,  sería 
conveniente  incorporar  la  flexibilidad  cultural,  es decir,  un  tipo de  flexibilidad que permita 






un  aprendizaje  constante  en  la  función  pública,  para  superar  un  nivel  inadecuado  de 




es  una  idea  que  tiene  ya  décadas  de  haberse  planteado,  todavía  no  ha  mostrado  una 
verdadera maduración y consolidación en América Latina. 
 
Por  consiguiente,  en  unos  casos  se  copian  en  forma  mecánica  las  mejores  prácticas  que 
prevalecen en el sector privado, lo cual no garantiza necesariamente que sean exitosas en el 
sector público. En otros casos, esas mejores prácticas operan de manera aislada y no como 
parte  de  una  estrategia  estructurada  o  planteada  en  forma  sistémica,  razón  por  la  que  a 
veces no se alcanza el éxito esperado. 
 
En  términos  generales,  la  participación  y  el  apoyo  de  organismos  internacionales  a  la 
profesionalización  que  mencionamos  líneas  arriba  suele  manifestarse  en  eventos 
organizados en y por  los países miembros. Sin embargo, una vez concluidos  los eventos es 
frecuente  que  se  carezca  de  un  seguimiento  adecuado  de  los  acuerdos  y  compromisos 
adquiridos. 
Un  elemento  que  dificulta  el  avance  de  la  profesionalización  es  la  falta  de  difusión  de  su 
necesidad  y  de  los  beneficios  que  conlleva.  Como  consecuencia,  tal  vez  sea  necesario 
persuadir de su importancia desde una perspectiva de ventajas y beneficios que trae consigo 
un  sistema  de  profesionalización  correctamente  implementado,  aunque  no  debe  olvidarse 
que los resultados tangibles no son una cuestión inmediata. Planear, materializar y madurar 




De  la  misma  forma  que  hemos  expuesto  que  en  toda  la  región  latinoamericana  han 
permeado  tendencias  y  se  han  alcanzado  progresos  en  materia  de  profesionalización,  es 




Como  ya  se  ha mencionado,  el  Servicio  Profesional  de  Carrera  ha  enfrentado  importantes 
retos. La profesionalización que se propone en este programa se desprende de las carencias 
observadas  en  los  servidores  públicos  en  México.  Aquí  nos  proponemos  señalar  los 
complejos  obstáculos  que  ha  enfrentado  la  profesionalización  en  todos  los  niveles  de  la 
administración pública.  Son  contadas  las  instituciones que  sí  se han erigido  como modelos 
por su adecuada y exitosa  implementación del Servicio Profesional de Carrera, como el  INE 
(antes IFE), CONAGUA y la SRE. Ellas han marcado la pauta y han demostrado la posibilidad 




sistemas  de  profesionalización  son:  la  rigidez,  la  inamovilidad,  el  reducido  desarrollo 
profesional,  el  exceso  de  reglamentaciones,  la  falta  de  continuidad  en  los  gobiernos  y  las 
limitaciones presupuestales  en  la partida de  recursos humanos.  Pensamos que  también  se 









una  necesidad  y  en  una  prioridad  para  las  administraciones municipales,  o  que  se  tomen 
acciones  para  fortalecer  la  cultura  del  cambio  organizacional.  Así  es  como  siguen 
prevaleciendo vicios fuertemente arraigados. 
 
En  cuanto  a  la  continuidad  en  los  gobiernos  municipales,  de  acuerdo  a  lo  indicado  por 
Sedesol, la rotación de los titulares de las áreas administrativas de mayor jerarquía ronda el 
95%  cada  tres  años.  Esto  nos  dice  que  cada  año  existe  una  rotación promedio de  173 mil 
personas  en  los  puestos  municipales  de  más  alto  nivel.  Así  se  construye  una  verdadera 
paradoja, pues mientras la sociedad demanda mayor calidad en los servicios municipales, al 
promover  los  niveles  de  rotación  citados  difícilmente  se  logrará  tener  una  estabilidad 
estructural,  que  permita mayor  continuidad  en  los  planes  de  desarrollo  de  los municipios. 




















con  el  informe  del  Rockefeller  Center  for  Latin  American  Studies  and  Harvard  University 
(2006), entre  los países  latinoamericanos pueden distinguirse  tres grupos: en primer  lugar, 
Brasil,  Chile  y  Costa Rica,  a  los  que  se  atribuye  entre  el  55  y  el  90% de  vinculación  con  el 
desarrollo  de  un  servicio  civil.  En  un  segundo  grupo,  encontramos  a  Argentina,  Colombia, 
México,  Uruguay  y  Venezuela,  que  muestran  entre  el  30  y  el  55%  de  vinculación  con  el 
desarrollo  del  servicio  civil;  y    en  ellos  existen  todavía  las  prácticas  basadas  en  el  mérito 
mezcladas con tradiciones de clientelismo político. En un tercer grupo encontramos a Bolivia, 




Esta  reflexión  sobre    las  complicaciones  que  implica  la  ejecución  de  la  profesionalización 




















a) Que a una organización  le  falte una definición clara de  lo que se espera de ella. Para 
cualquier  estrategia  organizacional,  es  necesario  que  estén  perfectamente  definidos 
sus objetivos, así como una estabilidad en su implantación al largo plazo. 






que  no  se  puede  medir.  Es  necesario  que  cada  empleado  conozca  sus  métricas  de 
desempeño. De lo contrario, los esfuerzos que se realicen en materia de desarrollo no 
tendrán rumbo ni dirección. 
d) Que  los  criterios de  reclutamiento no estén basados en perfiles de puestos. Es decir, 
cuando  la  selección  es  discrecional  y  obedece  a  razones  políticas  o  clientelares  es 
contraria a todos los esfuerzos de profesionalización. 





Al  implementar  estrategias  de  profesionalización  efectivas  es  necesario  que  al  menos  se 










están  dispuestas  a  aplicar  a  la  realización  de  su  trabajo.  Por  ello  las  normas,  políticas, 
procesos  y  prácticas  que  integran un  sistema de  función pública  deben proponerse  con  el 








actuales,  obligan  al  Estado  a  obtener  servicios  de  personas  a  través  de  formas  jurídicas 
diversas  como contratos administrativos y  contratos privados, pero  sin  incorporarlos  como 
sus trabajadores jurídicos.  
 
En  este  contexto  consideramos  como  arreglos  institucionales  todos  aquellos  procesos  que 
contribuyan  a  la  profesionalización  de  las  personas  que  forman  parte  de  las  entidades 
municipales para promover el nivel de competitividad. Esto significa ofrecer a la ciudadanía 
servicios  públicos  de  alta  calidad.  El  servicio  público  está  asociado  con  la  prestación  de 
servicios  proporcionados  por  el  Estado.  Incluso  en  la  actualidad,  el  servicio  público  es 




En  conclusión,  es  importante  advertir  que  hay  profundas  deficiencias  en  el  nivel  de 
profesionalización en el ámbito municipal y que también se enfrentan fuertes limitaciones y 
obstáculos a la aplicación de iniciativas para mejorarlo. También es cierto que la sociedad es 
cada  vez  más  consciente  y  demanda  servicios  de  mayor  calidad,  que  sean  ofrecidos  por 
funcionarios públicos  idóneos para  sus puestos.  Por  todo  lo  anterior es  importante que  se 
propongan  e  implementen  estrategias  de  profesionalización  de  los  cuerpos  burocráticos  y 

























En  esta  era  donde  la  única  constante que  se  tiene  es  el  cambio  y  no podemos quedarnos 
estáticos ante las necesidades de adaptación, ya que todo evoluciona de manera muy rápida 
no siendo  la excepción  las estructuras administrativas de  las organizaciones privadas como 
públicas.  De  tal  forma  que  en  la  búsqueda  de  los  procesos  efectivos  que  garanticen  un 
adecuado y consistente progreso del personal, emergen  las competencias que han tomado 
un  papel  preponderante  en  las  áreas  de  administración  del  capital  humano,  así  como  los 




un  papel  preponderante  en  todos  los  sectores,  tal  es  el  caso  del  sector  empresarial, 
educativo y el de la administración pública no es la excepción. Que como objeto de estudio 




través  de  los  diferentes  sectores  antes  mencionados,  las  principales  teorías  que 
fundamentan sus avances y la aplicación de los modelos que se han desarrollado en torno a 
su evolución,  así  como su  clasificación y  la aplicabilidad en  todos  los  sectores pero  con un 











Pericia,  aptitud,  idoneidad  para  hacer  algo  o 
intervenir en un asunto determinado. 
Incumbencia. 




Situación  de  empresas  que  rivalizan  en  un 
mercado. 






a,  incumbir,  corresponder  a”  y  se  origina  el  sustantivo  “competencia”  y  el  adjetivo 
“competente” que quiere decir apto o adecuado (p. 137). 
 
En  lo  que  respecta  a  esta  tesis,  el  tratamiento  y  la  abstracción  que  se  realiza  del  término 
tiene  que  ver  más  con  lo  propuesto  por  Dubois  (1998),  las  competencias  son  aquellas 
características,  conocimientos,  habilidades,  mentalidades,  los  patrones  de  pensamiento,  y 




en  términos  de  desempeño  en  un  determinado  contexto  laboral,  y  no  solamente  de 
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tener  componentes  como  el  saber  (Pereda  Berrocal  y  López  2002),  que  en  este  caso  se 
refiere  a  los  conocimientos  técnicos  indispensables.  A  su  vez  tampoco  es  suficiente  con 
“saber  hacer”,  es  decir  tener  la  capacidad  de  aplicar  los  conocimientos.  Si  no  que  lo mas 
importantes  en  este  contexto  es  “saber  estar”,  es  decir,  adoptar  las  actitudes  y 
comportamientos que permitan querer y poder  llevar acabo  las actividades en cuestión. Al 
poderse  conjugar  estos  elementos  dan  como  resultado  el  desarrollo  integral  de 
competencias. 
 
Por  otra  parte  existen  algunos  términos  que  pudieran  parecer  cercanos  y  que  en  algunas 















desarrolla  por  la  integración  y  acumulación  de 
aprendizajes. En las capacidades se integran los 
conocimientos  ,las  destrezas  y  las  habilidades 
cognitivas,  operativas,  organizativas, 
estratégicas y resolutivas que  luego se pondrán 





racional,  organizado,  planificado,  integrador  y 
creativo  que  se  pone  en  juego  en  situaciones 




Se  refieren  a  potencialidades  innatas  que  los 





Constituyen  el  motor  que  impulsa  al 
comportamiento en los seres humanos. Inducen 









Los  conceptos  definidos  en  la  tabla  4,  son  elementos  que  forman  parte  del  constructo  de 





para  producir  los  resultados  deseados  por  la  organización.  Está  conformada  por 
conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos que los trabajadores deben 
demostrar  para  que  la  organización  alcance  sus  metas  y  objetivos”.  Complementa 
explicando  que  son:  “capacidades  humanas,  susceptibles  de  ser  medidas,  que  se 




Las  primera  investigaciones  de  las  que  se  tienen  conocimiento,  son  las  que  hizo  David 
McClelland en los años 70, las cuales se concentraron en precisar las variables que permitan 




De  acuerdo  con  McClelland  quien  logró  elaborar  un  marco  de  características  que 
diferenciaba los distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de 
entrevistas  y observaciones.  La  forma en que describió  tales  factores  se  centró más en  las 
características y comportamientos de  las personas que desempeñaban  los empleos que en 




Por consiguiente, en una óptica más centrada en  la evolución del  trabajo y  las condiciones 






Por  otra  parte  una  de  las  primeras  ventajas  que  se  obtuvo  del  modelo  fue  resolver  la 
inadecuada  relación entre  los  programas de  formación  y  la  realidad de  las  empresas.  Bajo 
este  diagnóstico Whitear  (1997)    consideró  que  el  sistema  académico  valoraba  en mayor 
medida  la  adquisición  de  conocimientos  que  su  aplicación  en  el  trabajo.  Se  requería, 




capaces  de  explicar  su  desempeño  superior  en  el  trabajo.  Al  respecto  están  altamente 
relacionadas  las  investigaciones  de McClelland  y  Spencer  (1994).  Bajo  esta  perspectiva,  la 
competencia  laboral  está definida no  solo en el  ámbito de  lo que  la persona  sabe hacer  y 














Se  basa  en  las  habilidades.  Las 
competencias se 
entienden  como  recursos  personales 
relacionados  al  desempeño.  Esta  posición 
representa el pensamiento de  la psicología 
social  clásica,  desde  la  cual  se  plantea  la 
identificación  de  los  recursos  que 




Las  competencias  se  entienden  como 
estructuras  formadas  por  los  recursos 
personales; en este caso, la estructura es la 
causa  del  desempeño.  La  metáfora  del 
“proceso  sináptico”  es  una  buena 
representación de este modelo; por ello,  la 
acción  consiste  en producir  este proceso  a 
partir de la interrelación y configuración de 




formadas  por  condiciones  concretas  del 
individuo y del entorno. 
Esta  teoría  plantea  la  determinación  del 
entorno  para  el  desarrollo  de  las 
competencias;  así  mismo,  señala  que  la 
competencia  no  necesariamente  es  la 
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Plantea  una  valoración  del  proceso 
dialéctico‐ 
histórico  al  señalar  que  las  condiciones  de 




En  consecuencia    las  aproximaciones  teóricas  explicadas  en  la  tabla  10,  nos  ayudan  a 
puntualizar  y  entender  cómo  los  nuevos  estilos  de  gestión  del  conocimiento  se  ven 








En  conclusión  las  competencias  proporcionan  a  las  organizaciones,  en  términos  de 
comportamiento una definición clara de lo que tienen que hacer los líderes para producir los 
resultados  esperados  por  la  organización  y  a  su  vez  de  forma  consistente  con  su  cultura. 
Deben  proporcionar  a  los  líderes  las  habilidades  suficientes  en  todos  los  niveles  de  crear 




Existen  muchas  clasificaciones  y  catálogos  de  competencias  que  son  de  utilidad  para  su 






Se  relacionan  con  los 
comportamientos  y  actitudes 








 adquieren  en  la  formación básica 



























De  acuerdo  a  la  figura  2,  se  diferencian  dos  tipos  fundamentales  de  competencias:  las 
competencias  técnicas  o  de  puesto,  y  las  competencias  directivas.  Que  son  definidas  por 
Cardona y Chinchilla (1998) como las competencias  
• Técnicas: las que se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un 
trabajador  excepcional  en  un  puesto  de  trabajo  determinado.  Suelen  incluir 
conocimientos,  habilidades o  actitudes específicas necesarias para desempeñar una 
tarea  concreta. Por ejemplo, determinados puestos pueden  requerir  cierto dominio 
del inglés o mecanografía.  
• Directivas:  son aquellos  comportamientos observables  y habituales que  justifican el 
éxito de una persona en su función directiva. Estas competencias son más genéricas y, 





 Eficacia  personal:  que  son  aquellos  hábitos  que  facilitan una  relación  eficaz  de  la  persona 
con  su  entorno  (Covey,  2009).  Estos  hábitos  se  refieren  tanto  al  equilibrio  y  desarrollo 
personal  como  al  mantenimiento  de  una  relación  activa,  realista  y  estimulante  con  el 
entorno.  Las  competencias  de  eficacia  personal  miden  la  capacidad  de  autodirección, 
capacidad imprescindible para dirigir a otras personas (Goleman, 1996).  
Empresariales que se dividen en: 
• competencias  estratégicas  (competencias  orientadas  a  la  obtención  de  resultados 
económicos) . 
• competencias  intratégicas (competencias orientadas a desarrollar a  los empleados e 
incrementar su compromiso y confianza con la empresa).  
Como  consecuencia  de  su  aplicación  a  partir  de  su  adecuada  clasificación,  estas 
competencias potencian  la eficacia de  las competencias estratégicas e  intratégicas y deben 
considerarse también como competencias directivas. 
 
Como  conclusión,  para  desarrollar  un  modelo  de  competencias  es  necesario  considerar 
diversas  clasificaciones  de  competencias,  que  para  efectos  del  diseño  del  modelo  que  se 
propone  en  la  tesis  nos  enfocaremos  en  la  competencias  directivas  son  las  que  buscan 
desarrollar  habilidades estratégicas  en  los  funcionarios públicos,  si  no que para efectos de 
delimitar  los  conceptos para  su adecuado  tratamiento,  los explicaremos con mayor detalle 
en el siguiente apartado.  
4.3.1 Competencias directivas 
Existen  otras  clasificaciones mas  detalladas  como  la  propuesta  por  (Boyatzis  1982),  quien 
después de preguntar a un conjunto de directivos por los comportamiento específicos que le 
habían  ayudado  a  ser  eficaces  en  su  puesto,  propuso  21  competencias  agrupadas  en  5 
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categorías:  competencias  de  dirección  de  metas  y  acción,  de  liderazgo,  de  dirección  de 
recursos humanos, de dirección de subordinados y de la relación con otros. 
Con el  tiempo se han elaborado otras propuestas en  la parte de desarrollo directivo  (Levy‐
Leboyer,  1997)  y  (Mitrani,  Dalziel  y  Suárez  1992)  quienes  identificaron  competencias 
diferenciales  que  distinguen  una  ejecución  excelente  de  otra.  Entre  las  que  están:  el 
razonamiento  estratégico,  liderazgo  del  cambio,  gestión  de  las  relaciones,  flexibilidad, 
introducción  al  cambio,  sensibilidad  interpersonal,  delegación  de  trabajo  en  equipo  y 
transferibilidad. 
La  finalidad  del  desarrollo  de  las  competencias  directivas  en  los  funcionarios  públicos,  es 
tener funcionarios integrales que puedan tener la capacidad de contar con  un pensamiento 








objetivo es ganarse el  favor de una gente de  la que usted quiere cosas. También  la define 
como:  “La  negociación  es  la  utilización  de  la  información  y  el  poder  para  afectar 
comportamientos dentro de un remolino de tensiones”.  p.13 
Por  otra  parte  Depré  (1987)  define  la  negociación  como  la  acción  de  discutir  asuntos 
comunes entre dos partes con el  fin de  llegar a un acuerdo”. “La negociación es el arte de 
transformar un conflicto potencial en una asociación creativa”. p. 7 y 63 
Es de  considerar  la aportación de Fisher, Ury & Patton  (2011) quienes  coinciden en que  la 
negociación es una forma básica de conseguir lo que se quiere de otros. Es una comunicación 
en  dos  sentidos,  designada  para  llegar  a  un  acuerdo  cuando  usted  y  la  otra  parte  tienen 
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“La  influencia  interpersonal  ejercida  en  una  situación,  dirigida  a  través  del  proceso  de 




logro  de  los  objetivos  del  grupo,  entendiendo  por  grupo  un  sector  de  la  organización  con 
intereses afines. 




para  la  investigación, de manera particular  resalta el elemento de  la  influencia en  la gente  










para  lograr  un  objetivo  en  común,  complementando  información  con  el  resto  de  los 
integrantes  del  grupo,    sumando  voluntades  en  un  marco  de  corresponsabilidad  y 
productividad.  
 
En  referencia  a  la  competencia  de  gestión  de  recursos  en  los  último  estudios 
organizacionales  representa  la  implementación  eficiente  y  eficaz  de  los  recursos  de  una 
organización  cuando  se  necesiten.  Estos  recursos  pueden  ser  de  orden  financiero,  de 
producción, tecnológico o humano. 













su  forma  tradicional  y  como  parte  de  la  nueva  corriente  centrada  en  potencializar  al 
personal, ésta la formación con base en competencias que obedece a un plan preestablecido 
de administración, que busca  incidir en  las distintas  fases del aprendizaje  (Mertens, 1999).  
Dichas competencias hacen siempre referencia a un plan curricular individualizado, así como 
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Como  resultado  los  nuevos modelos  de  gestión  de  capital  humano,  los mas  destacado  en 












  "dar  un  suplemento  de  conocimientos  teóricos  y  prácticos,  a  fin  de  aumentar  la 
  versatilidad y la movilidad ocupacional de un trabajador, o mejorar su desempeño en 







se  logran  los  objetivos  del  aprendizaje,  es    "adquirir  la  capacidad".  Esto  es  posible  de 
aprender  mediante  cursos  o  talleres,  pero  también  mediante  la  experiencia  práctica. 
Además,  la  definición  incluye  la  competencia:  conocimientos,  metodologías,  actitudes, 
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valores.  Por  lo  tanto  la  capacitación  se  refiere  a  la  formación  obtenida  por  medio  de  un 
programa  destinado  a  desarrollar  competencias  específicas  para  el  desempeño  de  una 
determinada función. 
 
En  consecuencia,  cuando  la  formación  se  orienta  a  procesos  de  enseñanza/aprendizaje 
direccionado a la búsqueda  de saber, saber hacer y saber ser,  estamos ante un proceso de 
formación basada en competencias. Para la elaboración de un modelo de competencias que 
es  la  principal  propuesta  de  ésta  tesis,  que  busca  definir  las  principales  competencias 






competencia  se  debe  dar  en  un  contexto  de  interacción  de  cuatro  dimensiones  que  son: 
conocimientos,  afectos,  desempeño  y  estilos.  Supone  entonces  que  la  congruencia  e 
integridad de estas dimensiones van construyendo dicho modelo.  Aunque como en todos los 
modelos  presenta  sus  limitaciones.  Desde  una  perspectiva  general  una  de  sus  principales 
limitaciones radica en el diseño, ya que no se obtiene la congruencia de las dimensiones. Es 
decir,  se  determina  un  modelo  a  lo  que  se  le  llama  fundamental,  pero  este  modelo  no 
necesariamente cuenta con los elementos que integran las dimensiones establecidas. Desde 
un enfoque analógico, se debe hacer un traje a la medida del cliente y no dar por establecido 
un modelo  general  o  fundamental  de  competencia.  Ya  que  esto  provoca  incongruencias  e 
inoperatividad en su implementación (p.125).  
 
Por  otra  parte,  la    segunda  limitación  se  hace  evidente  en  la  elaboración  y  en  la 
implementación de modelos de competencias, no se presentan como parte de una estrategia 




constituyan  competencias  fundamentales  de  desarrollo  específico  como:  conocimiento, 
afecto, estilo y desempeño (p.126). Estos dos aparatados servirán como referencia para ser 
tomados  en  cuenta,  en  la  elaboración  del  modelo  tratando  de  reducir  al  máximo  las 
limitaciones antes mencionadas. 
 




profesional  mas  integral.  En  todas  las  organizaciones  encontramos  estilos  diferentes  de 
gestión,  no  implica que  sean buenos o malos,  si  no que  son propios  a  las  necesidades del 





las  estrategias  o  modelos  de  gestión  que  están  siendo  punta  de  lanza  en  ésta  evolución, 
siendo  acorde  a  las  demandas  organizacionales  actuales.  En  este  sentido,  también  se  es 
importante  considerar  la  clasificación  de  los  modelos  de  competencias  en  tres  ámbitos: 
gestión del talento humano, gestión del conocimiento, gestión por competencias. Tomando 
como  mayor  referente  de  análisis  para  la  investigación  el    estudio  de  gestión  de 
competencias. 
 
En  la  actualidad  las  organizaciones  buscan  nuevas  alternativas  que  aseguren  un  mejor 
desarrollo organizacional, creando una relación coherente entre productividad y satisfacción. 
En  este  sentido  de  acuerdo  a  Tejada  (2003),    para  que  pueda  existir  esta  relación    entre 
productividad y satisfacción es necesario que se potencialice el talento humano, a través de 
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potencialización  del  capital  humano  se  relacione,  no  solo  con  hacer  procesos  productivos 
eficientes, eficaces y efectivos. Sino también con el desarrollo de un pensamiento gerencial, 
donde se  impulsen, apoyen detecten  los  talentos de  los colaboradores a cargo. Generando 
con esto un desarrollo integral de los miembros y de la propia organización. Se debe analizar 
también  la  estrategia  de  gestión  del  conocimiento,  que  nace  de  las  necesidades  de  un 
entorno cambiante. Maximizando el reconocimiento a las fortalezas y debilidades del capital 
humano,  construyendo  procedimientos  de    transformación  del  conocimiento  que  generen 
profundos procesos de cambio. 
 




  “posee  competencia  profesional  quien  dispone  de  los  conocimientos,  destrezas  y 
  aptitudes  necesarios  para  ejercer  una  profesión,  puede  resolver  los  problemas 










conocimiento  adquirido  es  decir,  el  saber  que  hemos  podido  construir  y  que  puede 
relacionarse  con  el  pensamiento.  El  segundo  elemento  son  los  afectos,  es  decir,  el  sentir 
como  dimensión  sustancial  en  las  emociones  y  sentimientos.  El  tercer  elemento  es  la 
dimensión  que  se  refiere  a  nuestro  desempeño  o  acción;  objetiva  nuestro  quehacer  y 




1999),  que  engloba  y  amplia  la  anterior  estructura  de  servicio  civil  y  que  incorpora  3000 
cargos.  El  SCS  incluye  a  todos  lo  directores  ejecutivos  de  las  agencias  y  el  resto  de  los 
empleados  son  incorporados  mediante  contrato.  Los  puestos  son  evaluados  mediante  un 
nuevo  sistema  de  valoración  de  puestos,  aplicando  a  todos  una  forma  de  retribución 
variable.  En  este  sentido  se  considera  que  el  éxito  laboral  está  vinculado    con  la  practica 
reiterada  de  ciertos  comportamientos  en  el  entorno  de  su  actividad  productiva,  dicho 
comportamientos  van  mas  allá  de  los  conocimientos  técnicos  que  se  habían  considerado 
tradicionalmente como determinantes.  
Sin embargo es importante considerar lo propuesto por la Kennedy School of Government de 
la  Universidad  de  Harvard,  expuesto  por Mark Moore  (1995),  quien  considera  al  directivo 
como un creador de valor público. Esta creación de valor implica la actuación en tres ámbitos 
relacionados:  gestión  estratégica,  gestión  del  entorno  político,  gestión  operativa.  Los 
modelos tradiciones de formación son objeto de crítica constante por lo poco que se adaptan 
a la verdaderas necesidades cambiantes del trabajo. 





que  ha  conservado  su  sistema  tradicional  de  función  pública;  que  en  general  carece  de 
capacidad  de  producir  perfiles  directivos  en  la  proporción  requerida.  En  consecuencia, 




























Hay  programas  para  la  función  directiva  por  medio  del  Servicio  General  para  la 








el  contexto  en  el  cual  las  competencias  y  capacitación  deben  de  entenderse.  Las 




La  capacitación  se  encuentra  altamente  descentralizada.  La  Oficina  de 
Administración de Personal brinda asistencia a las agencias federales. Es a través de 




Cuenta  con  el  Centro  de  Desarrollo  Gerencial,  ofrece  servicios  para  asistir  a  los 
directivos  en  su  desarrollo.  La  capacitación  esta  diseña  entre  un  mutuo  acuerdo 
entre  el  y  el  jefe  inmediato.  Los  programas  incluyen  programas  de  desarrollo 
profesional y personal. 
Reino Unido 
La  capacitación  es  basada  en  la  definición  de  competencias  centrales.  Tienen  un 
curso  inductivo. Los programas se componen de desarrollo personal y profesional. 
En cuanto a las competencias hay un núcleo de competencias que se aplica a todos 







tenido  los  países  mencionados  en  la  tabla  12,  la  transformación  de  sus  procesos  en  los 






al  fenómeno  de  estudio  de  la  tesis.    En  este  caso,  haciendo  un  proceso  de  recolección, 
análisis  e  integración  de  datos  a  través  de  entrevistas  estructuradas,  que  dará  como 
resultado un análisis posterior de  la  información recolectada. Se busca una conexión de  las 
variables  entre  la  comprobación  cualitativa  y  cuantitativa,  que  sirva  como  complemento 




elegir  un  método,  entre  los  que  destaca  los  que  se  adapten  mas  al  planteamiento  del 
problema  y  de manera  conjunta,  no menos  importante,  que  el  investigador  tenga  algo  de 
mas entrenamiento en el uso de algún método. Considerando  que éste último factor tiene 
que ver directamente con la parte de la experiencia o el entrenamiento, se considera como 



























En  este  sentido,  es  importante  considerar  de  acuerdo  Alonso  (1998)  en  las  entrevistas 













En  relación  al  muestreo  o  selección  del  perfil  de  los  entrevistados  para  este  caso  se 
determinó que  fueran directores municipales de  los municipios de San Nicolás,  San Pedro, 




En  la  entrevista,  a  través  de  las  preguntas  y  respuestas,  se  logra  una  comunicación  y  la 
construcción conjunta de significados respecto a una tema (Janesick, 1998). De acuerdo a las 
características  de  la  entrevista,  no  se  considera  una  conversación  normal,  si  no  por  el 
contario  es  una  conversación  formal  con  objetivos  establecidos  desde  el  principio  de  la 
investigación,  donde  lo  que  se  pretende  es  el  intercambio  de  información  que  se  da  al 
momento de la entrevista.  
En  este  caso  el  objetivo  primordial  es  conocer  la  opinión  de  los  directores  en  relación  a 
algunas  dimensiones  que  se  desprende  de  las  competencias  planteadas    (variables 
independientes), que de acuerdo a la hipótesis, inciden en el nivel de profesionalización y se 
explicaran más adelante. 
Por  otra  parte  lo  que  se  busca  con  éste  diseño  es  complementar  algunos  ítems  para  las 
posterior aplicación del método cuantitativo. Con la finalidad de obtener información directa 
de  los  directores  que  pueda  ser  de  utilidad  para  la  segunda  fase  de  la  investigación  de 
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campo,  que  dará  como  resultado  el  uso  de  la  método  cuantitativo  a  través  del  uso  del 
cuestionario, que será explicado con mas detalle en el siguiente capitulo. 
La  pertinencia  del  uso  del método  cualitativo,  utilizando  como  instrumento  en  la  primera 
fase del trabajo de campo es la entrevista, deriva de la necesidad de obtener de la muestra  
previamente  elegida  información  amplia  que  nos  ayude  a  conocer  con  detalle  su  opinión 
acerca de los cuestionamientos realizados a través de 10 preguntas abiertas para conocer el 
impacto de  las  competencias  en el  desarrollo  de  sus  funciones para  realizar  un  trabajo de 
campo objetivo y con resultados efectivos. 










  “es  el  propio  investigador  quien  decide,  no  únicamente  qué  individuos  van  a 
  formar  parte  de  la  muestra,  sino  también  cuántos.  La  selección  de  determinadas 
  personas,  con  características  específicas,  se  realiza  siguiendo  una  serie  de  criterios, 
  acordes con el objeto de estudio y  los objetivos de  la  investigación. En  lo  relativo al 
  proceso  de  registro  de  información,  el  investigador  debe  reconocer  cuándo  la 









Por  otra  parte,  las  características  que  encontramos  que  en  los  5  municipios  en  cuestión, 
existe una figura responsable de llevar a cabo la capacitación, depende en todos los casos de 
la  Dirección  de  Recursos  Humanos.  Tiene  dentro  de  sus  alcances  el  hacer  cumplir  la 
normatividad correspondientes a la formación de los empleados.  
De acuerdo a la Ley de Transparencia y Acceso a la Información en el Artículo 10, Fracción VII 
se  enuncia  de  la  siguiente manera:  “Listado  de  los  programas  de  capacitación,  numero  de 
servidores  capacitados,  así  como  evaluaciones  de  los  mismos”.  Teniendo  está  normativa 
















serán  funcionarios  públicos  locales,    deberán  ser  empleados  municipales,  que  tengan 
preferentemente cargos directivos.   
Para  efectos  de  clasificación  sencilla,  la  organización  de  una    estructura  burocrática,  la 
podemos  identificar  en  tres  niveles  (Puón  y  Longo,  2011)  partiendo  de  la  parte  mas  alta 
serían  los  políticos,  en  un  segundo  nivel  los  altos  directivos  y  en  nivel  más  bajo  estarían 
ubicados los administrativos operativos.  
Para  la  investigación  y  definición  de  características  de  la muestra  estamos  tomando  como 
muestra  representativa  la  que  se  ubica  en  el  segundo  nivel,  que  corresponde  a  altos 
directivos , preferentemente con personal a su cargo  para poder considerar la competencia 













Esto  sin  duda  ayudará  a  crear  un  clima  de  mayor  confianza,  durante  la  entrevista,  que 





Para  la  elaboración de  la  guía  se  recomienda un protocolo que  llevan  las  entrevistas. Este 
protocolo puede incluir los siguientes componentes:  
a)  un  encabezado,  b)  instrucciones  para  el  entrevistador,  c)  las  preguntas  clave  de  la 
investigación  a  ser  respondidas,  d)  sondeos  para  continuar  con  las  preguntas  clave,  e) 







En  este  sentido  también  es  importante,  hacer  una  categorización  o  clasificación  de  las 
diferentes preguntas. En consecuencia los investigadores debe registrar la información de las 
entrevistas  a  partir  del  uso  de  notas  de  la  conversación  o  grabaciones.  Mientras  dura  la 
entrevista  el  investigador  puede  ir  tomando  nota,  por  si  el  equipo  de  grabación  falla.  Es 
importante el planificar adelantándose a las posibles contingencias que pueden presentarse. 
 
La  entrevista  esta  compuesta  de  10  preguntas  divididas  en  categorías  que  se  describen  a 
continuación. La parte de preguntas generales para obtener una información adicional de los 
entrevistados que pudieran  resultar de utilidad en  la  investigación. A partir de  la  literatura 
revisada, es como se llega al diseño de las tres categorías siguientes en función de tratar de 
obtener  la  mayor  información  posible,  por  ser  esos  rubros  la  base  para  comprobar  la 




Como parte de  su validez  interna  tenemos el estudio  realizado por Ortiz  (2011) en  cual  se 
puede profundizar en los estamentos y diferencias culturales entre alumnos y profesores, a 




(2012),  la  información  se  obtuvo  mediante  una  entrevista  estructurada,  aplicada  a  181 
individuos.    El  análisis  de  los  resultados para  los  seis  tópicos  evaluados  (General;  Estilo  de 












instrumento,  que  de  acuerdo  a  Sampieri  (2010)  esta  fase  consiste  en  administrar  el 
instrumento  a  una  pequeña  muestra  para  probar  su  pertinencia  y  eficacia  (incluyendo 
instrucciones), así como las condiciones de la aplicación y los procedimientos involucrados. 
5.5.1 Descripción de la aplicación  








El  desarrollo  de  las  entrevistas  piloto  tiene  como  principal  objetivo  el  de  comprobar  la 
funcionalidad  del  instrumento,  desde  la  estructura  y  redacción  de  las  preguntas,  hasta  la 
obtención de las respuestas, que sean de alguna manera las esperadas para la investigación. 

























Las  unidades  de  análisis  son  los  segmentos  que  interesa  investigar  del  contenido  de  los 




con  ellas  y  en  función  del  planteamiento  teórico  metodológico  de  cada  investigación  en 
particular. En este caso  la unidad de contexto se refiere a  la  importancia que tiene para el 
entrevistado la pregunta en cuestión. 
 
Las  categorías  están  compuestas  por  las  variables  de  las  hipótesis,  por  lo  que  reflejan  las 

















investigación,  la  existencia  o  no  de  hipótesis  y  el  nivel  alcanzado  en  la  medición  de  las 
variables, recordando siempre que no deben hacerse más análisis de los necesarios. Lo que 






























































5.  ¿Consideras  importante  realizar 





6.  ¿Qué  impacto  tiene  en  tu 






7.  ¿Qué  alcance  tiene  en  tus 
funciones  el  aprovechar  los 












9.  ¿Qué  impacto  tiene  en  tu 





10.  ¿Qué  importancia  tiene  el 

































































PREGUNTA  PALABRAS ASOCIADAS  PRESENCIA  DE  LAS  PALABRAS 
ASOCIADAS 
1.  ¿Consideras  importante 



















3.  ¿Qué  valor  tiene  para  tu 







4.  ¿Cómo  impacta  en  tus 
















6.  ¿Qué  impacto  tiene  en  tu 
función  el  lograr  una  buena 






7.  ¿Qué  alcance  tiene  en  tus 
funciones  el  aprovechar  los 







8.  ¿Consideras  la  eficiencia 






9.  ¿Qué  impacto  tiene  en  tu 














preguntas  de  la  guía  estructurada,  que  se  utilizaron  en  esta  prueba  piloto  para  poder 
compararlas con  las palabras asociadas, teniendo en cuenta que  la prueba piloto fue con 3 








las  competencias que  se mencionan  como variables,  en  la presente  investigación  teniendo 
como  resultado  un  impacto  directo  en  la  profesionalización  de  los  funcionario  públicos 
municipales. 
 
Por  otra  parte,  es  importante  mencionar  a  modo  de  conclusión  que  si  bien  es  cierto,  el 
instrumento  se  aplico  a  3  personas  por  ser  prueba  piloto  es  destacable  remarcar,  que  el 
instrumento  cumplió  con  el  objetivo  para  el  cual  fue  diseñado.  Fueron  pocas  las 









Las  preguntas  de  la  entrevista  estructuradas  fueron  diseñadas  de  forma  en  que  se  puede 
medir la importancia o la utilidad de las habilidades que se mencionan en las entrevistas para 
el  desarrollo  de  la  función  de  directiva,  es  decir,  el  tener  comportamientos  derivados  de 
poseer las competencias descritas con anterioridad que tanto contribuye a desarrollar de una 























































Por  otra  parte,  es  importante mencionar  como  parte  de  los  requisitos  de  la  muestra,  las 





una  toda  vez  que  cada  una  fue  documentada  a  través  de  un  audio.  Posterior  a  la 




Es  importante  mencionar  que  para  el  procesamiento  de  los  resultados  se  utilizo  la 
herramienta MAXQDA, dicha herramienta favoreció mucho el procesamiento de los datos  ya 
que  es  un  Software  de  análisis  cualitativo  profesional  para  el  análisis  de  los  datos  para 
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vaciado  de  la  entrevistas  literales  al  software  para  proceder  a  la  organización  y 





























En  cuanto  a  los  resultados  como  se  puede  observar  en  la  figura  5,  la  variable  que  mas 




Tratando  de  ser mas  exhaustivos  con  el  análisis  lo  veremos  al  detalle  por  variable.  En  las 
pregunta  que  tiene  que  ver  con  la  variable  negociación:  1.  ¿Consideras  importante  saber 
enfrentar  situaciones  de  desacuerdo  en  el  desarrollo  de  tus  funciones?  2.  ¿Qué  impacto 
tienen en tus funciones los resultados obtenidos en una negociación? 
Las  respuestas  que  tuvieron mayor  frecuencia  es  “alto  impacto”  y  “puntos  de  vista”.  Para 
efectos prácticos las implicaciones de estas respuestas van en el sentido de generar un alto 
impacto  en  el  desarrollo  de  las  funciones  de  los  directores,  teniendo  en  consideración  la 




puesto  el  poder  influir  en  la  gente?  4.  ¿Cómo  impacta  en  tus  funciones  que  tu  equipo  de 
trabajo acepte tus nuevas ideas o propuestas?. Las dos respuestas con mayor frecuencia son 
convencimiento  y  logro  de  resultados,  vista  desde  un  enfoque  práctico,  el  verdadero 
liderazgo no es el que se impone a su gente, sino el que convence a que las cosas sucedan, 
teniendo como consecuencia el  logro de los resultados en los equipos de trabajo. Entonces 
cuando  tienes  personal  a  tu  cargo  es  vital  el  tener  esta  competencia,  ya  que  como  se 
menciona  antes  sin  el  convencimiento  y  el  logro de  los  resultados,  difícilmente  se  pueden 
cumplir  los  objetivos  que  se  asignen  en  un  puesto  como  parte  de  las  responsabilidades  a 
desarrollar. 
 
 Por  otra  parte  en  la  variable  de  trabajo  en  equipo  se  observo  a  través  de  las  siguientes 
preguntas: 5. ¿Consideras  importante  realizar un  trabajo colaborativo para el desarrollo de 
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tus funciones? 6. ¿Qué impacto tiene en tu función el lograr una buena sinergia con tu equipo 
de  trabajo?  Las  respuestas  con mayor  frecuencia  fueron  trabajo  en  equipo,  sinergia  y  alto 
impacto. Desde un punto de vista aplicado para  lograr un  trabajo colaborativo,  se necesita 
promover el trabajo en conjunto, que se logra a través de lograr sinergia entre los miembros 
de un equipo, creando un buen ambiente de trabajo donde todos tengan claro el rumbo de 




Por  otra  parte  debemos  considerar  los  datos  aportados  a  través  del  análisis  de  la  variable 
gestión  de  recursos  a  través  de  las  siguientes  preguntas:    7.  ¿Qué  alcance  tiene  en  tus 
funciones el aprovechar los recursos disponibles para tu gestión? 8. ¿Consideras la eficiencia 
como  un  elemento  clave  en  el  desarrollo  de  tus  funciones?  Las  respuestas  para  estas 
preguntas con mayor frecuencia de respuestas fueron las de “Eficiente” y “cuidar recursos”. 
Siendo mas representativa  la  respuesta de eficiencia de acuerdo a  lo señalado en el mapa, 
representado con una línea mas gruesa de unión. 
 
Desde  un  punto  de  vista  práctico,  tiene  mucho  sentido  ya  que  las  respuestas  van 
directamente relacionadas, para poder gestionar los recursos disponible en el desarrollo de 
una  gestión  como  director,  se  tiene  que  trabajar  con  la  premisa  de  la  eficiencia  que  en 
términos  prácticos  es  hacer mas  con menos  recursos,  eso  da  como  resultado  un  cuidado 









y  “vencer  retos”,  que  desde  una  perspectiva  aplicada,  lo  que  se  pretende  concluir  es  que 






A  modo  de  conclusión,  podemos  determinar  que  de  acuerdo  al  análisis  realizado  los 




“Se  define  como  el  desarrollo  de  competencias  a  través  de  un  proceso  de  formación, 
actualización  y  especialización  de  los  servidores  públicos  operado  en  forma  programada, 
articulada y evaluada por una entidad administrativa local”.  
 
En  términos  prácticos  lo  que  se  debe  buscar  es  que  independientemente  del  perfil  de  los 
funcionarios públicos que ocupen  los puestos de director municipal,  las áreas responsables 
como  Recursos  Humanos,  específicamente  el  área  de  capacitación  debe  asegurarse  de 
desarrollar  las  competencias  de:  negociación,  liderazgo,  trabajo  en  equipo,  gestión  de 





















acuerdo  con Hernández  (2010)  el  instrumento mas  utilizado  para  recolectar  datos,  el  cual 
consiste en una serie de preguntas respecto a una o mas variables a medir.  
Las variables que se van operacionalizar son las independientes, a través de una encuesta en 










Así  mismo,  es  importante  destacar  que  dicho  método  no  solo  arrojara  resultados 
comprobatorios  sobre  la  necesidad  de  la  utilización  de  dichas  competencias,  sino  que 















que  la  elección  de  los  directores  del municipio  con  los  cuales  se  pretende  llevar  acabo  el 
estudio, serán determinadas por características específicas tales como: ser del municipios en 
cuestión ubicarse  en  el  segundo nivel,  que  corresponde  a  altos  directivos,  con  al menos  6 







Puestos/Municipios  Monterrey  San Nicolás  San Pedro  Escobedo  Apodaca 






         
        n= 217   (1.96)2 (0.5)(0.5)     = 208.4068   = 67  











esté  capitulo,  se  toma  como  instrumento  de  recolección  de  datos  el  cuestionario,  ya  que 
resulta  de  vital  importancia  para  el  estudio,  en  este  caso  tendrá  como  finalidad  obtener 
información acerca de la opinión de los funcionarios públicos de los comportamientos que se 
dan a  consecuencia de  tener desarrolladas  las  competencias que  se proponen y poder dar 





que  ha  generado  en  otros  estudios,  como  el  de Martínez  (2011),  en  dónde  se  realizó  un 
estudio  para  determinar  los  problemas  técnicos  en  la  profesionalización  de  la  función 
directiva en México, a través de una encuesta con 25 preguntas en las que usaron diferentes 








nivel  de  dominio  de  los  empelados  sobre  las  competencias  que  se  mencionaron  con 
anterioridad  entre  otras  variables,  que  no  son  motivo  de  estudio  para  la  presente  tesis. 
Después de reflexionar en los elementos importantes que derivan de conductas esperadas al 
poseer  las  competencias,  es  como  se  determino  la  elaboración  de  los  Ítems,  tomando 
alrededor de 6 o 7 características que dieron pie a la redacción de los mismos. Se diseñaron 
en contexto al sector de la Administración Pública, divididas en segmentos de acuerdo a las 







específicos  de  la  iniciativa  privada  y  de  la  Administración  Pública,  como  requisitos  de  la 
muestra se requisito tener  puesto de Director y tener personal a su cargo. Una vez  que se 
contestaron  las encuestas, se utilizó  la herramienta   SPSS para hacer el análisis necesario y 
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disminuir  el  numero  de  preguntas,  derivado  de  las  pruebas  de  validez  y  fiabilidad  del 
instrumento  con  la  finalidad  de  tener  un  instrumento  practico  y  confiable.  El  instrumento 
estuvo diseñado originalmente con 39 que después del procedimiento de depuración, en la 

































Es  necesario  realizar  una  prueba  original  para  identificar  los  ítems  más  relevantes  y  así 
obtener el modo más adecuado de operacionalizar  las variables. 
Después  se corre el modelo para obtener una depuración de  la escala y poder obtener un 





































Lo  siguiente  que  se  efectúa  es  la  factorización  a  través  del  KMO  y  prueba  de  Barlett, 
reportado es de .652, y el Chi‐Cuadrado es de 114, 491.  Después de analizar la correlación de 
anti‐  imagen  y  las  Comunalidades  se  retiran  las  preguntas  6,  7  y  8.  Una  vez  realizado  el 
análisis  factorial,  nos  encontramos  con  que  el  constructo  se  compone  de  dos  factores,  el 
primer de ellos tiene que la organización de los mismos. 
 
Lo  siguiente  que  se  analizo  es  constructo  de  Liderazgo.  En  este  caso,  contamos  con  7 


























Lo  siguiente  que  se  analizó  fue  constructo  de  Negociación.  En  este  caso,  contamos  con  8 
preguntas,  y  un  Alfa  de  Cronbach  de  ‐.053.  El  valor  es  negativo  debido  a  una  covarianza 
promedio entre  los elementos negativa,  lo cual viola  los supuesto del modelo de fiabilidad. 
Por lo que se procedió a comprobar las codificaciones de los elementos. Después de hacer la 
















.785 Analizar  y  enfrentar  las  diferencias  en  forma 
objetiva. 
.710  .843 
Respetar  los  puntos  de  vista  de  los  otros  y 
estar dispuesto a dar algo a cambio. 
.548  .740 











preguntas,  y  un  Alfa  de  Cronbach  de  ‐.004.  El  valor  es  negativo  debido  a  una  covarianza 























































.718 Asumir  la  responsabilidad  de  mis  propias 
acciones. 
.806  .843 
Emprender  acciones  para  manejar  los 
obstáculos  que  puedan  impedir  el  logro  de 
objetivos. 
.872  .660 















En  cuanto  al  tipo  de  preguntas  se  usaron  preguntas  sencillas,  redactadas  que  puedan 
comprenderse con facilidad sin no usar términos técnicos. De acuerdo a la teoría entre mas 
largo  sea  un  cuestionario  disminuye  el  porcentaje  de  respuestas.  De  esta  manera,  se 





A  continuación  se  presentarán  las  correlaciones,  medias,  alfas,  así  como  las  desviaciones 
estándares  de  los  factores  que  se  describieron  con  anterioridad.  De manera  posterior,  se 
derivarán algunas de las conclusiones preliminares de los resultados del pilotaje inicial.  
Tabla 23 Tabla de correlaciones 


















        .     
Negociación    .  .  .519**    .700**  .715** 
Gestión  de  recursos 
(optimizar) 
    .519**      .731**  .629** 
Gestión  de  recursos 
(organización) 
             
Trabajo en equipo    .476**  .700**  .731**      .634** 
Orientación  a 
resultados 








través  del  convencimiento  que  logra  un  líder  al  dirigir  a  su  equipo  de  trabajo  para  la 
consecución de los resultados. 
 
Por  otra  parte  la  variable  de  negociación  existe  una  correlación  positiva  con  la  gestión  de 
recursos (r=.519), trabajo en equipo (r=.700) y orientación a resultados (r=.715). En cuanto a 




tema muy  clave  en  las  administraciones municipales,  ya  que  de  acuerdo  a  la  información 




en  equipo,  tiene  sentido  si  lo  vemos  desde  una  aplicación  práctica  ya  que  para  lograr  un 







Por  otra  parte  tenemos  una  correlación  positiva  entre  gestión  de  recursos  (optimizar)  y 
negociación,  trabajo  en  equipo  y  orientación  a  resultados  (r=.519),  (r=.731)  y  (r=.629) 
respectivamente. Desde un punto de vista practico también tiene sentido ya que par lograr la 









Por  último  en  relación  a  la  variable  de  orientación  a  resultados  y  negociación,  gestión  de 
recursos  y  trabajo  en  equipo  existe  una  correlación  positiva  (r=  .715),  (r=.629)  y  (r=.634), 














Municipios  Monterrey  San Nicolás  San Pedro  Escobedo  Apodaca 

















La  validez  de  un  instrumento  se  refiere  al  grado  en  que  el  instrumento mide  aquello  que 
pretende medir. La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los ítems 
(medidos  en  escala  tipo  Likert)  miden  un  mismo  constructo  y  que  están  altamente 
correlacionados  (Welch & Comer, 1988).  La  fiabilidad de  la escala debe obtenerse  siempre 
con los datos de cada muestra para garantizar la medida fiable del constructo en la muestra 
concreta de investigación, así como la consistencia interna del instrumento. 
La  validez del  instrumento  se hizo a  través pruebas estadísticas mediante  la  validación del 
alfa  de  Cronbach  que  puede  ser  mayor  a  0.7    (Huh,  Delorme  &  Reid  2006)  en  estudios 



















En el  caso de  los  resultados de acuerdo a  la  tabla 25,  todas  las variables  fueron aceptadas 
dentro  del  parámetro  correspondiente.  Lo  que  se  refiere  a  la  variable  de  negociación 
compuesta  de  5  ítems,  con  una  alfa  0.771  aceptable.  Seguida  de  la  variable  de  liderazgo, 
compuesta  de  4  ítems,  con  un  alfa  de  0.635  aceptable  para  los  estudios  exploratorios  de 
acuerdo a Jean‐Pierre Levy. Lo que respecta a trabajo en equipo con un alfa de 0.758 con un 
parámetro aceptable, compuesto por 5 ítems. Seguida de gestión de recursos con un alfa de 
0.756 aceptada,  conformada por 5ítems.  Sin dejar de  considerar orientación de  resultados 
























La  figura  2  representa  el  número  de  veces  que  el  objeto  de  estudio,  contesto  que  el 










La  figura  3  representa  el  número  de  veces  que  el  objeto  de  estudio  contesto  que  el 



























































      NG  LD  TE  GR  ORES  PRO 
N   Válidos  113  113  113  113  113  113 
 
Perdidos  0  0  0  0  0  0 
Media 
 
4,705  4,680  4,784  4,689  4,779  4,575 
Mediana 
 
4,794  4,760  5,000  4,779  5,000  4,694 
Moda 
 
5,0  5,0  5,0  5,0  5,0  5,0 
Desv. típ. 
 
,3787  ,4023  ,3107  ,3588  ,3342  ,4690 
Varianza 
 
,143  ,162  ,097  ,129  ,112  ,220 
Asimetría 
 
‐2,269  ‐1,249  ‐1,311  ‐,923  ‐1,545  ‐1,211 
Error típ. Asimetría 
 
,227  ,227  ,227  ,227  ,227  ,227 
Curtosis 
 
8,959  ,662  ,548  ‐,184  1,530  ,908 









una  media  de  4.784,  gestión  de  recursos  4.689,  orientación  a  resultados  4.779  y 




La  desviación  típica:  Medida  de  dispersión  en  torno  a  la  media.  Promedio  o  variación 
esperada con respecto a la media. Dicho de otro modo es lo que me alejo de la media, o del 
valor esperado, que para el caso de las variables quedaron así: negociación 0.3787, liderazgo 





a  la  media  de  cada  variable.  Para  el  caso  de  las  variables    la  viaraza  fue  mínima  y  se 
comportaron de la siguiente manera: negociación 0.143,  liderazgo 0.162, trabajo en equipo 
0.097, gestión de recursos 0.129, orientación a resultados 0.112 y profesionalización 0.220. 






trabajo  en  equipo  ‐1.311,  gestión  de  recursos  ‐0.923,  orientación  a  resultados  ‐1.545  y 
profesionalización  ‐1.211.  En  este  caso  ,  la  curva  es  asimétricamente  negativa  ya  que  los 
valores se tienden a reunir más en la parte derecha de la media. Por lo que deducimos que el 


















      pro  neg  lid  te  gr  or 
Correlación   pro  1,000  ,390  ,763  ,598  ,831  ,685 
de Pearson  neg  ,390  1,000  ,396  ,475  ,430  ,410 
 
lid  ,763  ,396  1,000  ,706  ,594  ,550 
 
te  ,598  ,475  ,706  1,000  ,565  ,660 
 
gr  ,831  ,430  ,594  ,565  1,000  ,634 
 
or  ,685  ,410  ,550  ,660  ,634  1,000 
Sig. (unilateral)  pro  .  ,000  ,000  ,000  ,000  ,000 
 
neg  ,000  .  ,000  ,000  ,000  ,000 
 
lid  ,000  ,000  .  ,000  ,000  ,000 
 
te  ,000  ,000  ,000  .  ,000  ,000 
 
gr  ,000  ,000  ,000  ,000  .  ,000 
  or  ,000  ,000  ,000  ,000  ,000  . 
 
Es decir, las competencias directivas de negociación 0.390, liderazgo 0.763, trabajo en equipo 





Modelo  R  R cuadrado  R cuadrado   Error tip. de la  
         corregida  estimación 













Modelo     Suma de   gl  Media   F  Sig. 
      cuadrados     cuadrática       
1  Regresión  11,165  4  2,791  109,006  ,000e 
 
Residual  2,381  93  ,026 











H0:  La  profesionalización  de  los  funcionarios  públicos  municipales  no  tienen  asociación 








Para  la  aprobación  o  rechazo  de  la  hipótesis  nos  referiremos  a  la  tabla  28  resumen  del 
modelos  y  la  tabla  29  de  análisis  ANOVA  mediante  la  cual,  la  hipótesis  nula  se  rechaza, 




















                inferior  superior       
1 (Const)  ‐,668  ,291 
 
‐2,298  ,024  ‐1,245  ‐,091 
   gr  ,566  ,067  ,517  8,490  ,000  ,434  ,698  ,510  1,960 
lid  ,458  ,068  ,442  6,777  ,000  ,324  ,592  ,445  2,246 
or  ,272  ,083  ,210  3,288  ,001  ,108  ,436  ,464  2,154 




















Variable  Valor  H=0  Condición  Prueba de H0  Ha  Condición  Prueba de Ha 
neg  ‐0.034  ß1=0  ‐0.034=0  Rechazada  ß1>0  ‐0.034>0  Rechazada 
lid  0.458  ß2=0  0.458=0  Rechazada  ß2>0  0.458>0  Aprobada 
te  ‐0.17  ß3=0  ‐0.17=0  Rechazada  ß3>0  ‐0.17>0  Rechazada 
gr  0.566  ß4=0  0.566=0  Rechazada  ß4>0  0.566>0  Aprobada 


























Beta        Tolerancia  FIV 
1 
(Constante)  ‐,668  ,291     ‐2,298  ,024       
gr  ,566  ,067  ,517  8,490  ,000  ,510  1,960 
lid  ,458  ,068  ,442  6,777  ,000  ,445  2,246 
or  ,272  ,083  ,210  3,288  ,001  ,464  2,154 






















Como  resultado  del  análisis  de  los  datos  generales  preguntados  en  la  encuesta,  es 
importante  considerar  algunos,  que  aunque  no  son  motivo  de  la  análisis  principal  de  la 
investigación, es pertinente mencionarlos. 
Por  un  lado  tenemos  la  cuestión  de  equidad  de  género,  preguntado  dentro  de  las 
generalidades  del  instrumento  a  cada  uno  de  los  directores  encuestados.  A  lo  que  muy 
notoriamente sobre sale el dato de que el 81.42% son varones en contraste con un 18.58 % 
mujeres. 
Este  dato  deja  de  manifiesto  que  aun  cuando  en  la  actualidad  se  han  tenido  avances 











en  el  apartado de  datos  generales  y  que  tiene  que  ver  con  la manera  en  como  ingreso  al 
puesto la persona encuestada (directores municipales). Teniendo como opción de respuesta 
las siguientes: designación directa contestada por un 48.21% , ascenso en el puesto 29.46%, 





de  los  que  ya  forman  parte  de  la  estructura  municipal.  Por  otra  parte  al  no  usar  el 
reclutamiento y selección, como principal método de ingreso, no se garantiza la idoneidad de 
los  ocupantes  de  los  puestos  en  cuestión,  ya  que  muy  seguramente  no  tienen  el  perfil 
requerido.  












los  resultados  finales  que  nos  ayudarán  a  analizar  si  lo  que  se  planteo  en  un  inicio  con  la 




Durante  la  investigación  se  acentuó  la  importancia  de  la  profesionalización  en  la  función 
pública,  esto  se  observó  a  través    de  que  en  la  actualidad  hay  mucha  mas  investigación 
académica sobre el tema y  se ha difundido en distintos foros y organismos, sin embargo esos 
avances  académicos  sobre  el  tema,  no  han  llegado  a  permear  a  un  nivel  práctico,  en  los 
municipios que fueron objeto de estudio.  
El punto de acuerdo en relación a la importancia de la profesionalización, fue que a través del 
trabajo  de  campo,  realizado  con  directores  municipales  consideran  como  importante  las 
estrategias de profesionalización para el desarrollo de  su gestión.  Sin embargo, no  se  tuvo 
evidencia tangible  (programas de profesionalización, manuales, capacitación), de alguno de 
los  municipios  en  los  que  se  desarrollo  el  trabajo  de  campo  hubiera  estrategias  de 
profesionalización.  
En  contraste  con  la  teoría,  encontramos  lo  que  índica  Merino  (2006)  que  señala  que  la 
profesionalización debe de asumirse como una condición necesaria para la consolidación de 
la democracia. Ya que se sustenta, en la igualdad de oportunidades, calidad y competencias 
profesionales.  Como  se  índico  no  se  encontró  que  en  las  áreas  de  recursos  humanos 
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estuviera  presente  como  una  condición  necesaria  para  ingreso,  en  éste  sentido  siguen 
teniendo mas peso las cuestiones políticas y los sistemas tradicionales de ingreso. 
Como  prueba  de  ello,  queda  de  manifiesto  los  datos  encontrados  en  la  grafica  8,  en  la 
pregunta: ¿cómo ingreso al puesto?, del aparatado de preguntas generales. El resultado de 
las respuestas encontradas en el que con toda claridad, se ve una tendencia muy alta al uso 
de  la designación directa  con 48.21% y  tan  solo un 7.14% uso como  ingreso el método de 
reclutamiento y selección.   Por lo que inferimos en un importante rezago de las estrategias 
de profesionalización. 
Por  otra  parte  tampoco  se  encontró  evidencias  o  programas que  vinculen  los  procesos  de 
gestión del  talento humano de  la  forma  tradicional.  Es decir,  el  área de  recursos humanos 
sigue mas  relacionada  con  el  proceso  de  nomina  y  despidos  que  con  lo  que  se  refiere  al 
desarrollo del personal. En contraste con la teoría las áreas de recursos humanos han tenido 
una  evolución  importante,  convirtiendo  a  éstas  en  promotoras  de  talento  humano, 
preocupadas  por  atraer  al  personal  mas  competente  del  mercado,  desarrollándolo  e 
incentivándolo  para  ser  altamente  competitivo  para  garantizar,  el  cumplimiento  de  los 
cometidos  estatales  y  el  desarrollo  efectivo  del  personal.  Sin  embargo  la  investigación  no 
muestra prueba de ello. 
En  cuanto  a  la  importancia  de  las  competencias,  en  la  teoría  hemos  encontrado  una 
tendencia  importante a  la  implementación de  las mismas como parte de una estrategia de 
profesionalización que tiene muchos beneficios para el adecuada desarrollo del personal. En 

































2. Conciencia organizacional  Transmite  a  otros  usuarios  los  objetivos 
institucionales.  Conoce  y  entiende  las 
estructuras de poder y toma de decisiones. 
3. Iniciativa  Evita  problemas  en  la  consecución  de  las 
metas.  Es  eficiente  para  desarrollar  su 
funciones.  Identifica condiciones para poder 
ejecutar y administrar. 
4. Integridad  Comunicación  asertiva,  actúa  con 
congruencia en relación a lo que piensa. 





y  orienta  su  trabajo  al  cumplimiento  de  los 
mismos.  Escucha  y  valor  alas  opiniones  de 
los miembros de su equipo. 
8. Responsabilidad  Asume  las  consecuencias  de  sus  actos. 
Propone  rutas  de  acción  para  resolver 





son  por  definición muy  parecidas  a  las  que  se  plantean  en  la  investigación,  el  estudio  no 
profundiza en cual  tiene mayor  importancia,  las  jerarquiza por  igual. Por  lo que deducimos 
que sin duda estas competencias determinaran en buna medida la profesionalización de los 
directores municipales. Habrá otras competencias que complementen de forma importante, 
pero  al  menos  encontramos  convergencia  entre  lo  propuesto  en  la  tesis,  los  resultados 


















Se  ha  definido  a  las  competencias  como parte  de  una  estrategia  de  profesionalización,  de 




¿Cuáles  son  las  competencias  directivas  que    determinan  la  profesionalización  en  los  
funcionarios municipales?  
En  cuanto  a  las  competencias  que  determinan  la  profesionalización  desde  el  enfoque 




determinan  la  profesionalización  de  los  funcionarios  públicos  son:  gestión  de  recursos, 
liderazgo,  orientación  a  resultados  y  trabajo  en  equipo.  Lo  anterior  permite  identificar  las 
competencias  directivas,  que  determinan  en  buena  medida  la  profesionalización  de  los 
funcionarios municipales.  En el caso de la competencia trabajo en equipo tiene una relación 





Determinar  las  principales  competencias  directivas  que  debe  tener  un  funcionario  público 
municipal  para  tener  un  nivel  de  profesionalización  adecuado  en  los  gobiernos  locales  del 




través  de  los  resultados  calculados  con  la  herramienta  MAXQDA,  en  dónde  quedan 





Profesionalización  =  ‐.668  +  0.566  Gestión  de  Recursos  +  0.458  Liderazgo  +  0.272 
Orientación a Resultados ‐ 0.170 Trabajo en Equipo. 
La  ecuación  puede  predecir  la  profesionalización  a  través  de  las  competencias  directivas 
identificadas.  La  predicción  del  modelo  puede  realizarse  con  una  probabilidad  del  82% 







estructuradas,  se  encontró  que  no  existen  estrategias  de  profesionalización,  sin  embargo 
aunque el resultado no haya sido el deseable, el objetivo se cumplió al realizarlo. 
2. Definir  las  principales  competencias  directivas  que  debe  tener  un  servidor  público 
municipal. 
Con ayuda de la revisión de la literatura y de los estudios mas sobresalientes se definieron las 
competencias  directivas  que  debe  tener  un  servidor  público.  Por  lo  que  éste  objetivo 
también fué cumplido. 
3. Comprobar  la  importancia  de  las  competencias  directivas  identificadas  para  los 
funcionarios públicos municipales. 
Con  las  aproximaciones  cualitativa  y  cuantitativa  apoyado  de  los  correspondientes 
instrumentos  (entrevista  estructurada  y  encuesta)  respectivamente  se  comprobó  la 
importancia de las competencias directivas identificadas. Por lo que éste objetivo se cumplió. 
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4. Probar  el  impacto  de  las  competencias  directivas  identificadas  en  el  nivel  de 
profesionalización de los funcionarios públicos municipales. 
Con ayuda de  la estadística  inferencial se pudo determinar el  impacto de  las competencias 
directivas en la profesionalización. Por lo que esté objetivo se cumplió. 
 





Las  competencias  son el  eslabón para  garantizar  la  continúa profesionalización, por  lo que 
durante la tesis se insistió en que existe una relación causal, en donde a partir de la hipótesis 
enunciamos  que  la  profesionalización  de  los  funcionarios  públicos  municipales  esta 
determinada por  el desarrollo de las competencias directivas: a) negociación b) liderazgo c) 
trabajo en equipo d) gestión de recursos e) orientación a resultados. 
En  concordancia  con  lo  planteado  y  lo  encontrado  en  la  realidad  vemos  que  si  existe  una 




En  un  orden  de  significancia,  quedaron  de  la  siguiente manera:  la  profesionalización  esta 
determinada  por  gestión  de  recursos,  liderazgo,  orientación  a  resultados  y  el  trabajo  en 
equipo. El modelo que se presenta no consideran  la negociación en esta relación.  
Situación que diverge con  lo  realizado por Martínez  (2011), en una encuesta aplicada a  los 
servidores públicos de nivel directivo    (145).   A  las que  llamo competencias  indispensables 
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para el ejercicio del puesto que ocupan y se obtuvieron los siguientes resultados: trabajo en 
equipo  28%,  negociación  26%,  liderazgo  19%,  orientación  a  resultados  16%  y  gestión  de 
recursos  11%.  En  contraste  con  lo  que  encontramos  en  nuestro  estudio,  son  las  mismas 
competencias pero con ponderaciones distintas.  
De  las  diferencias  mas  notarias,  es  en  relación  a  la  competencia  de  negociación  que  a 






Como  contribución  al  conocimiento  la  investigación  permite  identificar  las  competencias 
directivas  que  inciden  en  la  profesionalización  de  los  funcionarios  públicos  municipales, 
estudio que no se ha realizado antes al menos a nivel municipal.   
También  considerar  la  percepción    de  las  competencias  directivas  en  funcionarios  de nivel 
directivo municipal. 
La  utilización  de  un  enfoque  mixto    (cualitativo  y  cuantitativo),  dio  como  resultado  la 








comprobación  de  cuatro  de  las  cinco  competencias,  esto  con  bases  estadísticas  que 
comprueban  las  competencias  significativas  para  determinar  la  profesionalización  de  los 
funcionarios  públicos.  Dicha  comprobación  pudiera  replicarse  a  municipios  con 
características similares. 
Los instrumentos de medición permitieron darle mayor consistencia y validez a los resultados 
presentados,  visto  desde  una  implicación  práctica,  la  oportunidad  de  poder  identificar  la 
competencias que ayudan a  incrementar el nivel de  la profesionalización,   es necesario, en 
las administraciones municipales actuales, debido a  la problemática actual operante en  los 
municipios.  Será  de  ayuda  ya  que  la  identificación  previa  de  las  competencias  que  deban 
tener desarrolladas  los directores, direccionará  los esfuerzos de  la capacitación, enfocada a 
desarrollar  competencias  que  contribuyan  a  la  eficiencia  de  la  ejecución  de  las  funciones 
encomendadas en sus puestos de trabajo. 
Algunas limitaciones del estudio se presentaron  en la búsqueda de estudios similares, ya que 








opinión del objeto de estudio, no  fue posible  su utilización,  ya que el  tiempo en el que  se 
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realizo  (abril  ‐ agosto 2015),  se encontraban cerca  los períodos de transición de  las nuevas 
administraciones, por  lo que  imperaba un clima de desconfianza; razón por  la que ninguno 
de  los participantes muestra del  estudio optó por  la  encuesta en  línea.    Situación que nos 
llevo  a  aplicar  personalmente  las  98  encuestas.  Por  lo  tanto  implica  mas  inversión  de 
recursos      











En  cuanto  a  los  datos  generales  que  se  obtuvieron  en  la  encuesta  hay  muchos  datos 
importantes como la cuestión de la desigualdad genero en los niveles de director municipal. 
Hacer estudios comparativos por municipio de los datos obtenidos. 
 En  cuanto  a  las  recomendaciones  será  oportuno  considerar  la  obligatoriedad  de  la 
profesionalización en las entidades municipales, esto a efectos de que se pueda garantizar su 
aplicación. 
Por  otra  parte  que  las  áreas  de  recursos  humanos municipales  tomen  a  consideración  las 
competencias definidas para trabajar en su desarrollo. 
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Saludos. Nos gustaría hacerle unas preguntas con fines académicos. Este es un ejercicio 
anónimo, toda la información que se proporcione es confidencial. Cualquier duda o 
comentario, puede comunicarse con la M.A. Elda Ayde de León de la Garza, al correo: 
eayde81@hotmail.com. 
 









Puesto: _______________________________     
 
¿Cuánto tiempo tiene de trabajar en el municipio?  
 
Menos de 6 meses__________ Entre 6 meses y  1 año__________  De 1 a 2 años_________ 
 
De 2 a 3 años __________ De 3 a 4 años __________   Más de 4 años  __________ 
 
 ¿Cómo ingresó al puesto que ocupa?  
 
Por su propia capacidad técnica ______  
            
Ascenso en el puesto ______ 
 
Designación directa ______ 
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Formo parte de un equipo de trabajo desde hace muchos años ______ 
 
Otra razón ___________ 
 
¿Cuánto tiempo tiene de ocupar el  puesto actual?  
 
Menos de 6 meses__________ Entre 6 meses y  1 año__________  De 1 a 2 años_________ 
 
De 2 a 3 años __________ De 3 a 4 años __________   Más de 4 años  __________ 
 
 
Desde que ingresó a trabajar al municipio, ¿Ha mantenido siempre el mismo puesto?  
 
Si _____            No _____  
 
En caso de que su respuesta a la pregunta anterior hubiese sido negativa, ¿Podría mencionar 
que puesto desempeñaba antes? 
 




















Encierre en un circulo la respuesta que le parezcan mejor de acuerdo al nivel de importancia que 
tiene para su puesto contar con las siguientes competencias utilizando la siguiente escala: 5: Muy 
importante (MI), 4: Importante (I), 3:Medianamente importante (ME), 2: Poco importante (PI), 1: 
Nada importante (NI). 
 




  MI I ME PI NI 
 
Generar estrategias y  enfoques novedosos a lo largo de 
una negociación compleja, creando alternativas de 
solución. 
5 4 3 2 1 
Establecer acuerdos considerando las consecuencias de 
los acuerdos en el mediano y largo plazo. 
5 4 3 2 1 
Responder a las situaciones conflictivas, asumiendo una 
posición asertiva y conciliatoria. 
5 4 3 2 1 
Tener capacidad de negociación en diferentes ámbitos y 
niveles. 
5 4 3 2 1 
Analizar y enfrentar las diferencias en forma objetiva. 5 4 3 2 1 
Respetar los puntos de vista de los otros y estar dispuesto 
a dar algo a cambio. 
5 4 3 2 1 
Efectuar acuerdos productivos que favorezcan a ambas 
partes  (ganar-ganar). 
5 4 3 2 1 
Lograr resultados y consenso con el máximo beneficio para 
las partes involucradas. 
5 4 3 2 1 
  
Integrar con facilidad las energías del grupo hacia la 
consecución de los objetivos establecidos. 
5 4 3 2 1 
Inspirar una visión común en el equipo de trabajo. 5 4 3 2 1 
Motivar a sus colaboradores haciéndoles comprender como 
su trabajo contribuye a la logro de objetivos. 
5 4 3 2 1 
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Reconocer los logros obtenidos de las personas 
involucradas en los resultados de sus procesos. 
5 4 3 2 1 
Utilizar mi influencia para generar  la colaboración entre 
áreas y equipos del municipio. 
5 4 3 2 1 
Impulsar y ayudar a otros a lograr altos estándares de 
desempeño. 
5 4 3 2 1 
Obtener la credibilidad de las personas por su integridad y 
compromiso. 
5 4 3 2 1 
 
Al igual que en el ejercicio anterior, encierre en un circulo la respuesta que le parezca mejor de 
acuerdo al nivel de importancia que tiene para su puesto contar con las siguientes competencias 
utilizando la siguiente escala:  
5: Muy importante (MI), 4: Importante (I), 3:Medianamente importante (ME), 2: Poco importante 
(PI) y 1: Nada importante (NI) 




  MI I ME PI NI 
 
Facilitar la confianza e interrelación entre los miembros del 
grupo para el logro de los objetivos. 
5 4 3 2 1 
Buscar que los resultados que  se  generen sean 
reconocidos por todos los integrantes del equipo. 
5 4 3 2 1 
Retroalimentar con respeto y oportunidad a otros miembros 
del equipo.  
5 4 3 2 1 
Tener la capacidad de reconocer las habilidades y 
capacidades de los demás. 
5 4 3 2 1 
Hacer notar con los miembros del equipo la existencia de 
un conflicto y facilitar encontrar una solución. 
5 4 3 2 1 
Establecer estrategias con sus colaterales para el logro de 
las metas. 
5 4 3 2 1 
Propiciar la colaboración entre su equipo y los de otras 
áreas. 
5 4 3 2 1 




Llevar a cabo acciones para incrementar la eficacia en el 
uso de los recursos. 
5 4 3 2 1 
Gestionar los recursos necesarios para que se logren los 
resultados operativos de mi área. 
5 4 3 2 1 
Jerarquizar y establecer prioridades  en mi trabajo 
enfocándome en lo más importante. 
5 4 3 2 1 
Organizar los recursos que se requieren en el desempeño 
de mis tareas. 
5 4 3 2 1 
Aprovechar los recursos disponibles para mi gestión. 5 4 3 2 1 
Ser eficiente en el desarrollo de mis funciones 5 4 3 2 1 
Cumplir con los objetivos de trabajo que me he propuesto. 5 4 3 2 1 
Lograr superar aquellos retos que se te presenten en mi 
puesto. 
5 4 3 2 1 
 
Estamos en la parte final de la encuesta. Al igual que en las aseveraciones previas, le pedimos 
que encierre en un círculo el nivel de importancia que tiene para su puesto contar con las 
competencias que se mencionaran a continuación utilizando la siguiente escala: 5: Muy 
importante (MI), 4: Importante (I), 3:Medianamente importante (ME), 2: Poco importante (PI), 1: 
Nada importante (NI). 
 




  MI I ME PI NI 
Víncular los objetivos de sus procesos con los indicadores 
básicos del municipio. 
5 4 3 2 1 
Asumir la responsabilidad de mis propias acciones. 5 4 3 2 1 
Emprender acciones para manejar los obstáculos que 
puedan impedir el logro de objetivos. 
5 4 3 2 1 
Proponer metas ambiciosas a través de acciones 
planeadas, claras y pertinentes. 
5 4 3 2 1 
Orientar a mis colaboradores al trabajo por objetivos. 5 4 3 2 1 
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Realizar proyectos y estrategias generales orientados a 
lograr el crecimiento del municipio. 
5 4 3 2 1 
Asumir mi responsabilidad en los resultados de la gestión 
municipal. 
5 4 3 2 1 
Utilizar métodos eficaces de control y seguimiento en los 
proyectos planteados. 
























Saludos. Nos gustaría hacerle unas preguntas con fines académicos. Este es un ejercicio 
anónimo, toda la información que se proporcione es confidencial. Cualquier duda o 
comentario, puede comunicarse con la M.A. Elda Ayde de León de la Garza, al correo: 
eayde81@hotmail.com. 
 









Puesto: _______________________________     
 
¿Cuánto tiempo tiene de trabajar en el municipio?  
 
Menos de 6 meses__________ Entre 6 meses y  1 año__________  De 1 a 2 años_________ 
 
De 2 a 3 años __________ De 3 a 4 años __________   Más de 4 años  __________ 
 
  
¿Cómo ingresó al puesto que ocupa?  
 
Por su propia capacidad técnica ______  
            
Ascenso en el puesto ______ 
 
Designación directa ______ 
 
Formo parte de un equipo de trabajo desde hace muchos años ______ 
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Otra razón ___________ 
 
¿Cuánto tiempo tiene de ocupar el  puesto actual?  
 
Menos de 6 meses__________ Entre 6 meses y  1 año__________  De 1 a 2 años_________ 
 
De 2 a 3 años __________ De 3 a 4 años __________   Más de 4 años  __________ 
 
 
Desde que ingresó a trabajar al municipio, ¿Ha mantenido siempre el mismo puesto?  
 
Si _____            No _____  
 
En caso de que su respuesta a la pregunta anterior hubiese sido negativa, ¿Podría mencionar 
que puesto desempeñaba antes? 
 




















Encierre en un circulo la respuesta que le parezcan mejor de acuerdo al nivel de importancia que 
tiene para su puesto contar con las siguientes competencias utilizando la siguiente escala: 5: Muy 
importante (MI), 4: Importante (I), 3:Medianamente importante (ME), 2: Poco importante (PI), 1: 
Nada importante (NI). 




  MI I ME PI NI 
 
Establecer acuerdos considerando las consecuencias de 
los acuerdos en el mediano y largo plazo. 
5 4 3 2 1 
Tener capacidad de negociación en diferentes ámbitos y 
niveles. 
5 4 3 2 1 
Analizar y enfrentar las diferencias en forma objetiva. 5 4 3 2 1 
Respetar los puntos de vista de los otros y estar dispuesto 
a dar algo a cambio. 
5 4 3 2 1 
Lograr resultados y consenso con el máximo beneficio para 
las partes involucradas. 
5 4 3 2 1 
  
Integrar con facilidad las energías del grupo hacia la 
consecución de los objetivos establecidos. 
5 4 3 2 1 
Inspirar una visión común en el equipo de trabajo. 5 4 3 2 1 
Utilizar mi influencia para generar  la colaboración entre 
áreas y equipos del municipio. 
5 4 3 2 1 
Impulsar y ayudar a otros a lograr altos estándares de 
desempeño. 
5 4 3 2 1 
 
 
Retroalimentar con respeto y oportunidad a otros miembros 
del equipo.  
5 4 3 2 1 
Tener la capacidad de reconocer las habilidades y 
capacidades de los demás. 
5 4 3 2 1 
Establecer estrategias con sus colaterales para el logro de 5 4 3 2 1 
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las metas. 
Propiciar la colaboración entre su equipo y los de otras 
áreas. 
5 4 3 2 1 
Lograr resultados con su equipos a través del trabajo 
conjunto. 
5 4 3 2 1 
 
Estamos en la parte final de la encuesta. Al igual que en las aseveraciones previas, le pedimos 
que encierre en un círculo el nivel de importancia que tiene para su puesto contar con las 
competencias que se mencionaran a continuación utilizando la siguiente escala: 5: Muy 
importante (MI), 4: Importante (I), 3:Medianamente importante (ME), 2: Poco importante (PI), 1: 
Nada importante (NI). 
        Muy    Nada   
        importante       Importante 
 MI I ME PI NI 
Llevar a cabo acciones para incrementar la eficacia en el 
uso de los recursos. 
5 4 3 2 1 
Gestionar los recursos necesarios para que se logren los 
resultados operativos de mi área. 
5 4 3 2 1 
Jerarquizar y establecer prioridades  en mi trabajo 
enfocándome en lo más importante. 
5 4 3 2 1 
Organizar los recursos que se requieren en el desempeño 
de mis tareas. 
5 4 3 2 1 
Aprovechar los recursos disponibles para mi gestión. 5 4 3 2 1 
 
Vincular los objetivos de sus procesos con los indicadores 
básicos del municipio. 
5 4 3 2 1 
Asumir la responsabilidad de mis propias acciones. 5 4 3 2 1 
Emprender acciones para manejar los obstáculos que 
puedan impedir el logro de objetivos. 
5 4 3 2 1 
Asumir mi responsabilidad en los resultados de la gestión 
municipal. 
5 4 3 2 1 
 
¡MUCHAS GRACIAS POR TU AYUDA! 
